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1. Introducción
La gestión del conocimiento, y el uso de tecnología en educación y formación 
han sido de alguna forma dos constantes que se han mantenido a lo largo de toda mi 
vida profesional desde finales de los 80. Se inició el interés asistiendo a las primeras 
videoconferencias de Peter Drucker desde su casa, y con la participación en los 
primeros proyectos de investigación de la Comisión Europea, en los que estuve 
participando de manera continuada durante todos estos años, solamente con un 
pequeño paréntesis entre 2006 y 2011 en el que estuve centrado solamente en 
proyectos relacionados con la tecnología y la metodología en educación y formación a 
nivel nacional. 
Pero desde las primeras versiones de Moodle que empecé a usar por el año 
2002, empece a ver la relación entre varios campos en los que estaba trabajando de 
forma diversa: la gestión del conocimiento, la formación online (la formación a 
distancia nunca la consideré por que su gestión y desarrollo tenía mucho menos 
recorrido a mi parecer, y así lo ha demostrado el tiempo con su desaparición en 
muchas instituciones formativas) o el eLearning como se denomina 
mayoritariamente en la actualidad, y los repositorios y taxonomías para gestionar la 
información. 
La gestión del conocimiento ha sido habitualmente el mundo de la 
documentación y de las bases de datos documentales, sin normalmente meterse en 
temas relacionados con el aprendizaje. Y la formación online ha sido durante muchos 
años un saco en donde se “tiraba” la documentación que tenía que “devorar” el 
alumno como pudiese. Pero a partir de la enorme crisis económica que estamos 
viviendo a nivel global, y lo cito simplemente como coincidencia en el tiempo al no 
poder probar que sea una consecuencia de dicha crisis, hemos empezado a oír hablar 
de la gestión del talento, del aprendizaje como algo relacionado con la gestión del 
conocimiento y de plantearse el eLearning como una solución auténtica, y en algunos 
casos única, a las necesidades formativas de muchas empresas.
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La idea principal que surge entonces es si seremos capaces, siempre 
pensando en una organización, de conjuntar las necesidades de formación con las 
necesidades de gestionar el conocimiento, y principalmente, de conseguir que la 
mayor parte posible del “saber hacer” de dicha organización , que normalmente se 
encuentra en un porcentaje elevado de manera intangible en la cabeza de sus 
empleados se quede en la organización. Caminar esa vía facilitaría a dicha 
organización tanto la entrada como la salida de empleados. Y aunque entraremos en 
más consideraciones al respecto en el apartado de metodología, contar con un 
sistema tecnológico, accesible online, de estas características, se puede convertir en 
una ventaja competitiva grande.
Seguramente nos encontramos en un momento de estabilidad tecnológica de 
las plataformas que pueden servir para desarrollar esta idea, donde la que vamos a 
escoger es Moodle, por ofrecernos todas las necesidades a cubrir en el campo del 
eLearning, y permitirnos centrarnos en sus posibilidades de cubrir las necesidades 
iniciales en lo relativo a la gestión del conocimiento. Es muy importante para esta 
relación o doble funcionalidad algo que Rodríguez de las Heras (2015) denomina la 
palabra en tres dimensiones, es decir, la hipertextualidad, y que ya todos hemos 
asumido como algo totalmente integrado en nuestras vidas, pero que nos permite 
acceder a casi cualquier tipo de recurso, textual o multimedia, desde cualquier tipo 
de estructura organizada, como puede ser la de una clase online.
La perspectiva de este trabajo es la de analizar el caso en una pyme española 
que por su historia ha decidido invertir en organizar online todos sus procesos 
formativos y ver si eso puede también servir para hacer explícitos en dichos procesos 
todo el “saber hacer” de la empresa. 
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En primer lugar hacemos una fundamentación teórica sobre las diferentes 
implicaciones que afectan al trabajo realizado, es decir la base es llegar a la gestión 
del conocimiento utilizando el eLearning como vehículo, y por lo tanto el aprendizaje. 
Así, se ha dividido esta sección en los siguientes apartados:
Lo primero es ver las connotaciones que va a aportar el aprendizaje. 
Vamos a entrar en una visión general de las teorías del aprendizaje, ya que 
todas ellas de alguna forma son la base de poder conseguir unos niveles de 
aprendizaje elevado usando el eLearning, cuando se desarrollan los cursos 
adecuadamente. Entraremos en las teorías más modernas que de alguna 
forma afectan formalmente más a los desarrollos de cursos de eLearning.
Después veremos los conceptos de información y conocimiento, y de 
qué forma se han tratado ambos a lo largo de la historia para conocer la 
evolución que han tenido ambos, así como otros términos relacionados y 
que les afectan, y sobre todo el gran número de visiones y definiciones que 
ambos términos han generado y cómo no existe un consenso único sobre de 
que forma debemos entender y aplicar dichos conceptos.
A continuación entraremos en qué es la gestión del conocimiento, y 
de que forma se ha entendido y tratado, y cómo ha evolucionado. La 
tendencia a asimilar el conocimiento como una substancia, lo que permite 
que su gestión sea similar a la que realizamos con los recursos físicos. 
Aunque nuevamente, nos encontramos con una falta de consenso en las 
diferentes visiones de qué es la gestión del conocimiento
El siguiente apartado es el de estrategias de las empresas, como 
organizaciones que aprenden. En él veremos como podemos reconocer a las 
organizaciones que aprenden y los problemas que tienen que afrontar al 
tener la necesidad de gestionar cada vez mayores cantidades de información 
y cómo conseguir que la organización aprenda a partir de dicha información. 
Además veremos de qué forma el eLearning puede fomentar esto, y qué 
opciones nos puede ofrecer para cubrir funcionalidades de gestión del 
conocimiento y de que forma.
Mariano Sanz Prieto
Facultad de Formación del Profesorado y Educación: Dpto. Didáctica y Teoría de la Educación – UAM 17
El eLearning como recurso del conocimiento será el siguiente 
apartado, fundamental en esta tesis ya que es la solución escogida para 
poder realizar una gestión del conocimiento que converge con los procesos 
de formación de la organización, a la vez que se convierte el eLearning como 
el método principal para llevar a cabo dicha formación de los empleados. 
Además de cómo conseguir hacer el conocimiento explícito utilizando el 
eLearning, ya que si realmente se consigue explicitar el conocimiento en los 
recursos de eLearning será mucho más factible realizar la gestión del 
conocimiento usando el eLearning, y por lo tanto lograr su convergencia.
En el estado del arte veremos proyectos y experiencias existentes o ya 
realizadas que, de alguna forma, pueden tener una relación con el tema de esta tesis. 
Proyectos donde se ha utilizado el eLearning para generar conocimiento en la 
organización, y sobre todo para conseguir que dicho conocimiento exista de una 
forma explícita y por lo tanto pueda ser reutilizado de forma sencilla en la 
organización y no salga de la empresa “cada tarde” cuando se van los empleados. 
Y a continuación ya analizaremos el caso particular de la pyme estudiada, y de 
qué forma perciben el proceso de creación de un sistema de eLearning, así como las 
posibilidades de hacer tángible el conocimiento tácito existente. En el proceso se ha 
preparado un cuestionario, cubriendo todos los objetivos, que ha sido respondido por 
los empleados de la empresa.
Estos procesos de convergencias de funcionalidades pueden ser en el futuro 
habituales gracias al desarrollo de las tecnologías de la información y al avance de 
sus funcionalidades, así como las posibilidades de las plataformas que se 
desarrollan, y en muchos casos como software abierto, y por lo tanto con 
posibilidades de adaptación dentro de las organizaciones.
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Esto es una inmersión imparable de cada vez más empresas en el mundo 
digital, aunque seguramente es solamente una estación más en el viaje a “utopedia” 
en el que estamos inmersos, como nos indica Antonio Rodríguez de las Heras (2015), 
en relación al mundo digital, donde vamos consiguiendo pequeñas utopías.
“....porque lo que aporta toda utopía, además de la disconformidad con el 
presente, es imaginación para ver aquello posible que tiene ocasión de brotar e 
incitar a moverse, al viaje como búsqueda.” (Rodríguez de las Heras, 2015, pp 
227-228)
En el momento actual de presentación de esta tesis empieza a surgir con 
fuerza otra posible estación en nuestro viaje a “utopedia”, el tema de las ontologías 
relacionado con la gestión del conocimiento y las bases de datos de grafos, que es 
posible que empiecen a ser una norma de uso dentro de varios años, y que podría ser 
un posible tema para una futura tesis.
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2. Fundamentación teórica
2.1. Teorías del aprendizaje
El aprendizaje es una de las actividades más importantes que llevamos a cabo 
los seres humanos. Por supuesto es central en todo el proceso educativo, pero 
podemos arriesgarnos a afirmar que la mayor parte del aprendizaje de las personas 
sucede fuera de dicho proceso educativo. Así llevamos siglos analizando la naturaleza 
del aprendizaje, de qué forma se produce. Y se han desarrollado multitud de teorías 
del aprendizaje, donde este aprendizaje normalmente se relaciona con un cambio en 
el conocimiento del individuo (aunque este será también un concepto que trataremos 
en los siguientes apartados) o en sus habilidades para realizar actividades concretas.
Lo primero será ver cuales son los principales paradigmas del aprendizaje a lo 
largo de los tiempos, y que como veremos, el resto de la multitud de teorías del 
aprendizaje que podemos encontrar son subconjuntos o mezclas de ellos. Así vamos 





Vamos a ver las principales características de ellos, aunque la tendencia actual 
es a que las teorías del aprendizaje vayan cogiendo cosas de todas, y luego 
entraremos en varias de ellas, teniendo en cuenta además que nosotros vamos a 
utilizar principalmente el eLearning como forma de llegar a dicho aprendizaje.
Empezaremos por el conductismo. Que no es una de las teorías mejor vistas en 
la actualidad, principalmente por el tipo de experimentos que llevaron a cabo sus 
teóricos. Watson (1913, p158) explica así los principios de un conductista:
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“La psicología desde el punto de vista conductista es una rama experimental 
puramente objetiva de las ciencias naturales. Su objetivo teórico es la predicción 
y control de la conducta. La introspección no forma parte esencial de sus 
métodos, ni el valor científico de sus datos depende de la buena disposición con 
que se pueden prestar a la interpretación en términos de conciencia.
El conductista, en sus esfuerzos para conseguir un esquema unitario de la 
respuesta animal, no reconoce ninguna línea divisoria entre el hombre y la 
bestia. El comportamiento del hombre, con todo su refinamiento y complejidad, 
constituye sólo una parte del esquema completo de investigación del 
conductista.”
Posteriormente, Watson (1930, p 11) describiría el propósito de la psicología 
como: “Predecir, dado un estímulo, que reacción se llevará a cabo; o, dada la 
reacción, establecer cuál es la situación o estímulo que ha causado dicha reacción.”
Quizás el experimento más famoso de Watson, y también controvertido, fue el 
que se conoce como el Pequeño Albert. En 1920 realizaron un experimento con un 
bebé de 11 meses, en la Universidad Johns Hopkins de Estados Unidos. En dicho 
experimento querían demostrar la aplicación de los principios del condicionamiento 
clásico al aprendizaje emocional de la reacción al miedo ante determinados animales 
u objetos. El experimento pretendía enseñar reacciones de miedo  al bebé, Albert, 
hacia una rata a la que al comenzar el experimento no mostraba ningún tipo de 
rechazo y que incluso acariciaba. Cuando había conseguido la reacción emocional 
condicionada buscada la generalizo a otros miedos, como a un perro y a un conejo, a 
un abrigo de piel y a un jersey de lana. La última fase, la de descondicionamiento 
para quitar de nuevo todos los miedos aprendidos, no se completo, al sacar la madre 
al bebé antes de terminar esta fase para evitar que siguiera sufriendo, y parece que 
toda su vida tuvo miedo a las ratas y a otros objetos.
Mariano Sanz Prieto
Facultad de Formación del Profesorado y Educación: Dpto. Didáctica y Teoría de la Educación – UAM 21
Ya con anterioridad Pavlov había realizado experimentos con perros de 
condicionamiento, que publicaría en 1926 en su versión inglesa.
Figura 01.- Los Perros de Pavlov (Stivers, 2003)
Por su parte, Skinner (1938) introdujo el concepto de condicionamiento 
operante, también llamado análisis experimental de la conducta, y que consiste en 
que ante un estimulo se produce una respuesta voluntaria, y esta puede ser reforzada 
de manera positiva o negativa lo que provoca que la conducta operante se fortalezca o 
debilite. Skinner afirmaría que “el condicionamiento operante modifica la conducta en 
la misma forma en que un escritor moldea un montón de arcilla”, puesto que dentro 
del condicionamiento operante el aprendizaje es simplemente el cambio de 
probabilidades de que se emita una respuesta. Skinner basó su trabajo en la Ley del 
Efecto de Thorndike (1905) que afirma que cualquier comportamiento que es seguido 
de consecuencias agradables es muy probable que se repita.
Skinner también llevo a cabo experimentos con animales, en la Caja de 
Skinner, donde lo que intentaba era cambiar el comportamiento usando refuerzos 
que se dan después de la respuesta deseada. Skinne identifico tres tipos de 
operadores que se pueden dar después de un comportamiento determinado:
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Operador neutro: son respuestas del entorno que ni incrementan ni reducen 
la probabilidad de repetir un comportamiento.
Refuerzos: respuestas del entorno que incrementan la probabilidad de 
repetir un comportamiento. Los refuerzos pueden ser positivos o negativos
Penalizadores o castigos: respuestas del entorno que reducen la 
probabilidad de repetir un comportamiento.
Figura 02.- Caja de Skinner
La ética de todos experimentos es seguramente la mayor critica al 
conductismo, que comenzó como una reacción contra la psicología introspectiva que 
dominó a finales del siglo XIX y comienzos del XX. Los psicólogos introspectivos 
defendían que el estudio de la conciencia era el objeto principal de la psicología. Su 
metodología fue fundamentalmente introspectiva, basándose en gran medida en los 
informes en primera persona de las sensaciones y los constituyentes de experiencias 
inmediatas. Según Skinner (1976, 23), esto lo evitamos al ir a las causas físicas 
anteriores, evitando a la vez los sentimientos intermedios y los estados de la mente. 
Los conductistas radicales afirmaban que los hechos sobre los estados mentales 
pueden reducirse a hechos sobre las disposiciones de la conducta.
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Por lo tanto para los conductistas el conocimiento es un repertorio de 
comportamientos, respuesta a estímulos del entorno. Skinner argumentaba que no 
usamos el conocimiento para guiar nuestros actos sino que “el conocimiento es 
acción, o por lo menos reglas para la acción” (Skinner, 1976, p152). Al construir el 
conocimiento como un repertorio de comportamientos, cualquier persona entiende 
algo desde el momento que tenga los repertorios adecuados, sin necesitar ninguna 
mención a procesos cognitivos.
En el conductismo, la transmisión de información del profesor al alumno es 
fundamentalmente la transmisión de cuales son las respuestas adecuadas a los 
estímulos concretos, reforzando dichas respuestas mediante un programa eficaz de 
refuerzo que va a requerir la repetición constante del material, pequeñas secuencias 
progresivas de tareas y un refuerzo positivo continuo. Sin el refuerzo positivo las 
respuestas se extinguen, ya que el estudiante seguirá modificando su 
comportamiento hasta recibir algún tipo de refuerzo positivo. Y en consecuencia, la 
motivación se explicará como el programa de refuerzos positivos y negativos.
Los métodos de enseñanza conductistas confían por lo tanto en la repetición 
constante de ejercicios para conseguir el refuerzo efectivo de los patrones de 
respuesta. Otros métodos serán el de pregunta (estimulo) /respuesta, donde las 
preguntas van aumentando gradualmente la dificultad; el de prácticas guiadas; y el 
de revisiones periódicas de material. Y esto asociado con el uso de refuerzos 
positivos, como los elogios verbales, las buenas calificaciones o los premios. En el 
conductismo se evalúa el grado de aprendizaje usando métodos que miden el 
comportamiento observable, como el rendimiento en un examen. 
Los conductistas recomiendan estrategias que son más útiles para la 
construcción y el fortalecimiento de las asociaciones de estímulo-respuesta (Winn, 
1990), incluyendo el uso de señales de instrucción, la práctica y el refuerzo ambiente. 
Los métodos conductistas han demostrado tener éxito cuando las áreas de 
conocimiento tienen material fácil de memorizar o existen respuestas correctas 
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claras, como puede ser formulas, el sistema periódico o vocabulario extranjero,  es 
decir, cuando el aprendizaje implica discriminaciones (recordar hechos), las 
generalizaciones (definir e ilustrar los conceptos), asociaciones (hacer explicaciones), 
y encadenar (realizar automáticamente un procedimiento especificado). Sin embargo, 
su eficacia no está tan clara cuando entramos en analizar, en comprender o en 
adquirir habilidades de nivel superior o aquellos que requieren una mayor 
profundidad de procesamiento, como pueden ser el desarrollo del lenguaje, la 
resolución de problemas, realizar inferencias o desarrollar el pensamiento crítico 
(Schunk, 2012).
El cognitivismo remplazó an conductismo como paradigma dominante en los 
años 60. El cognitivismo se centra en las actividades mentales internas, abriendo la 
caja negra de la mente humana para entender cómo aprenden las personas. Se van a 
explorar los procesos mentales como el pensamiento, la memoria, el saber, y la 
resolución de problemas. El cognitivismo, por lo tanto va a englobar todas las teorías 
que se centran en el estudio de la mente humana para entender como se interpreta, 
se procesa y se almacena la información en la memoria. De alguna forma, podríamos 
hacer una similitud del modelo con el de la forma de almacenar la información en un 
ordenador.
Los psicólogos y educadores comenzaron a restar importancia a la 
preocupación por la observación de la conducta y comenzaron a destacar los 
procesos cognitivos más complejos, tales como el pensamiento, resolución de 
problemas, el lenguaje, la formación de conceptos y el procesamiento de la 
información (Snelbecker, 1983).
Si bien, como nos cuenta Bruner (1990), la revolución cognitiva surgió con la 
intención de liberarse de las limitaciones que encontraban en el conductismo y poder 
estudiar aspectos psicológicos centrales, muy pronto determinados enfoques de 
estudio se fortalecieron y capitalizaron prácticamente esta revolución, y sin duda el 
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área del procesamiento de la información se convirtió en el paradigma dominante 
dentro del cognitivismo. 
Al hablar del procesamiento de la información no estamos hablando de una 
teoría unificada, sino que más bien sería una especie de familia de teorías y 
conceptos, pero comparten una serie de características o principios que podemos 
extraer a partir de los trabajos de Klahr (1989, 1992) y de Kail y Bisanz (1992)
Los fenómenos cognitivos humanos son similares a los que suceden en los 
ordenadores.
Representar el pensamiento humano en procesos es muy parecido a 
describir de que forma los ordenadores procesan la información, y de hecho, 
el enfoque del procesamiento de la información está basado en la 
informática para elaborar sus modelos, y esto se debe a las similitudes 
entre ambos sistemas: 
Ambos tienen que transformar las entradas desde el entorno a una 
representación entendible
Ambos pueden realizar operaciones sobre la información que han 
interpretado, y estas operaciones son similares en los dos: codificar, 
recuperar de la memoria, almacenar en la memoria
Ambos dan salidas dependiendo de las operaciones anteriores por los 
periféricos correspondientes. En el caso del ordenador puede ser la 
pantalla o una impresora, en el caso humano puede ser el sistema 
motor.
Pero como dice Klahr (1992), no debemos usar esta comparación como 
literal, sino solamente como fuente de inspiración y un medio de 
representación de las teorías. En cualquier caso, hay modelos cognitivistas 
que asumen de una forma más rígida esta similitud, y otros que no se ciñen 
tanto a esta comparación con el ordenador
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Hay una serie de procesos elementales que subyacen a toda la actividad 
cognitiva.
Como afirman Newell y Simon (1972), en la ciencia computacional, con un 
conjunto pequeño de procesos elementales se puede realizar todo el 
procesamiento de la información. Y lo mismo sucede con la actividad 
cognitiva.
No existe acuerdo sobre cuántos y cuáles son estos procesos básicos 
relacionados con la cognición humana.
Vamos a seleccionar la teoría triárquica de la inteligencia, de Sternberg 
(1985) para quien la inteligencia se refiere a “la actividad mental dirigida con 
el propósito de adaptación a, selección de y conformación de, entornos del 
mundo real relevantes en la vida de uno mismo”. Sternberg sostiene que la 
inteligencia tiene relación con tres aspectos:
Figura 03.-Teoría Triárquica de la Inteligencia (Sternberg, 1985)
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el mundo exterior del individuo, 
el mundo interior del individuo y 
la experiencia que sirve de mediador entre el mundo exterior e interior 
del individuo
Así surgen las componentes de su teoría o subteorías:
La subteoría componencial-analítica. Según ella la mente está 
conformada por: 
Metacomponentes, que son los procesos ejecutivos para la 
planeación, control y evaluación de soluciones a problemas y para 
la toma de decisiones.
Componentes de ejecución, o componentes de rendimiento, y se 
refieren a los procesos que llevan a cabo las acciones que los 
metacomponentes les indican.
Componentes de adquisición de conocimiento, son los 
encargados de la obtención de nuevos datos. Esto lleva consigo 
buscar y seleccionar nueva información
La subteoría experiencial  –  creativa, relacionada con el uso de la 
adaptación de experiencias previas para el manejo de nuevos 
problemas
La subteoría contextual – práctica, que es la encargada de la actividad 
mental que nos permite ajustar el contexto. 
En la gráfica anterior podemos ver las componentes de cada una de ellas, y 
la primera es la más relacionada con los procesos cognitivos que estamos 
valorando ahora en el procesamiento de la información. Y desde luego sería 
la componente que se evalúa normalmente en los tests de inteligencia, ya 
que las otras dos componentes normalmente no son consideradas en dichos 
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tests, y además serían las dos componentes que más se alejarían de un 
procesamiento de la información convencional de ordenador.
Los procesos individuales se realizan de forma organizada
Todos estos procesos son útiles si funcionan de forma coordinada para ir 
creando rutinas que a su vez se pueden combinar con otras rutinas. Es decir, la 
descomposición anterior de la actividad cognitiva en procesos simples ahora la 
organizamos para llevar a cabo de forma conjunta actividades más complejas. 
Creamos de esta forma lo que podríamos llamar arquitectura de la cognición.
Podemos encontrar varios modelos del procesamiento de la información, un 
ejemplo de arquitectura cognitiva clásica es el modelo multialmacen de Atkinson y 
Shiffrin (1968) que diferencian tres estructuras funcionales operando 
concertadamente:
Los registros sensoriales. Específicos para cada sentido y donde la 
persistencia de los estímulos es de décimas de segundo.
La memoria a corto plazo. En ella, la información a la que prestamos 
atención permanece un tiempo breve, y luego la reemplazamos por otra 
información, a no ser que la manipulemos activamente.
La memoria a largo plazo. Estructura de capacidad ilimitada para almacenar 
información durante periodos largos de tiempo
Nosotros vamos a representar el propuesto por Gagné (1985), principalmente 
por incluir en él los procesos de control ejecutivo, y resultar más completo 
visualmente.
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Figura 04.- Modelo del procesamiento de la información (Gagné, 1985)
En la teoría del aprendizaje de Gagné entraremos en más detalle al hablar de 
eLearning, ya que se le considera una de las principales contribuciones al enfoque 
sistemático para el diseño instruccional y su teoría, basada en el procesamiento de la 
información, ha proporcionado una gran cantidad de ideas valiosas para los 
desarrolladores de formación en red, pero este tema transciende el de los procesos 
puramente cognitivos de esta sección
Se considera limitado al sistema procesador humano
Esta consideración es ampliamente aceptada, y estas limitaciones pueden 
ser  al menos de dos tipos (Flavell, Miller, y Miller, 1993)
Es limitado el número de unidades de información que se pueden 
atender o procesar a la vez
Los procesos cognitivos que se realizan necesitan tiempo para 
hacerse, y normalmente son secuenciales
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Lógicamente, las tareas que gastan poco recursos pueden llegar a 
ejecutarse simultáneamente, y una tarea repetitiva puede ir necesitando 
menos recursos en cada repetición.
Vemos que las teorías cognitivas enfatizan la adquisición de conocimientos y 
las estructuras mentales internas acercandose extremo racionalista del continuo 
epistemología (Bower y Hilgard, 1981). El aprendizaje se asimila con cambios 
discretos que van ocurriendo en los estados de conocimiento y no con la probabilidad 
de cambios en la respuesta. Las teorías cognitivas se centran en la conceptualización 
de los procesos de aprendizaje de los estudiantes y ser capaces de explicar de qué 
forma la información se recibe, ordena, almacena y recupera en la mente. Por lo 
tanto el aprendizaje no se relaciona con lo que los hacen, sino con lo que saben y de 
que forma llegan a saberlo (Jonassen, 1991b). El alumno tiene un rol muy activo en el 
proceso de aprendizaje.
Las teorías cognitivas son más apropiadas para explicar las formas complejas 
de aprendizaje (razonamiento, resolución de problemas, procesamiento de la 
información) que las de una perspectiva más centrada en el comportamiento 
(Schunk, 2012). 
Pero tanto para los conductistas como para los cognitivistas, el objetivo real de 
la instrucción es el mismo: comunicar o transferir conocimientos a los estudiantes de 
la manera más eficiente y eficaz posible (Bednar, Cunningham, Duffy, y Perry, 1995). Y 
ambos utilizan la simplificación y estandarización para acelerar el aprendizaje 
eliminando toda información considerada irrelevante. 
El siguiente gran bloque sería el constructivismo, donde el aprendizaje es un 
proceso activo, contextualizado, de construcción del conocimiento en lugar de ser 
algo que adquieres. El conocimiento se construye sobre la base de experiencias 
personales e hipótesis del entorno. Los alumnos tienen que probar estas hipótesis y 
cada persona tiene una interpretación y construcción de procesos de conocimiento 
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diferente. El alumno trae consigo experiencias pasadas además de factores 
culturales, lo que hace que sus representaciones mentales sean subjetivas.
El constructivismo y el cognitivismo van en muchos casos enlazados, y de 
alguna forma podemos encontrar a determinados autores en ambas, según las 
fuentes utilizadas. Al hablar de constructivismo solemos encontrar dos ramas:
Constructivismo cognitivo
Constructivismo social 
El constructivismo cognitivo es quizás el más clásico, ya que es en el que se 
enmarca más fielmente la idea constructivista de Piaget, que defiende que el 
aprendizaje no es un proceso que pueda ser controlado por el docente si no que se 
construye en las propias estructuras cognitivas del individuo. Según Piaget (1968) el 
aprendizaje es un proceso dinámico que engloba etapas sucesivas de adaptación a la 
realidad en las cuales los alumnos construyen activamente el conocimiento mediante 
la creación y pruebas de sus propias teorías del mundo. Si el conocimiento se 
construye, el aprendizaje es un proceso activo de descubrimiento. Y dado que implica 
una considerable reestructuración de las estructuras cognitivas existentes, el éxito 
del aprendizaje requiere una implicación personal del alumno importante (Perry, 
1999). 
Piaget (1966, 1972) argumenta que la inteligencia opera según el principio de 
organización a través de estructuras o esquemas de conocimiento que van a producir 
conductas observables distintas en cada niño, en función de los estadios de 
desarrollo cognitivo, y esto implica que el aprendizaje no pueda ser visto como una 
simple transmisión de información que es entendida y utilizada de forma inmediata 
por el alumno, si no que éste debe construir su propio conocimiento a través de su 
experiencia individual. 
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La experiencia nos permite crear modelos o esquemas mentales que podemos 
modificar gracias a los principios de acomodación y asimilación. La acomodación 
permite modificar cualitativamente estos esquemas, permitiendo la entrada de 
nuevos elementos que no encajaban en los anteriores. Y la asimilación permite 
incorporar nuevos conocimientos a los esquemas mentales existentes y propiciando 
un cambio cuantitativo de dichos esquemas (Piaget, 1977). El aprendizaje se produce 
cuando existe desequilibrio  entre el esquema que poseía el individuo y el nuevo 
conocimiento. Como comentamos anteriormente, se produce una acomodación que 
restablece el equilibrio inicial. 
En esta misma línea se acuñó el término de constructivismo radical, el cual se 
puede resumir en las siguientes ideas (Von Glaserfeld, 1995): 
El conocimiento no es percibido pasivamente sino que es construido 
activamente por el sujeto. 
El conocimiento sirve para organizar el mundo experiencial del sujeto, pero 
no para descubrir una realidad ontológica objetiva. 
La función del conocimiento es adaptativa.
Existe una exigencia de sociabilidad, compartiendo la experiencia individual 
con los demás.
Esto puede confundirse con el constructivismo social que veremos a 
continuación, aunque en realidad a lo que se refieren estos autores es a la relación 
del individuo consigo mismo, pero en cualquier caso estos postulados están 
sosteniendo a su vez teorías sociales.
Las teorías del constructivismo social afirman que el aprendizaje se construye 
en interacción social y cognitiva. El conocimiento, significado y comprensión no 
pueden existir si para ello, no se involucra al alumno en una actividad 
intencionalmente educativa y significativa. 
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El constructivismo social fomenta una participación activa de forma individual 
del estudiante y principalmente se le implica en la resolución de problemas dentro de 
un grupo colaborativo, como sucede generalmente en los problemas de la vida real. 
De esta forma el rol del profesor pasa a ser de facilitador y guía del aprendizaje, 
alguien que promueve los ambientes de colaboración para construir el conocimiento , 
apoyando en las tareas grupales (Cunningham, 1992). 
El gran avance que han tenido las Tecnologías de la Información y las 
Comunicaciones (TIC) ha fomentado seguramente el uso de los modelos 
constructivistas, ya que es más sencillo atraer al alumno a un proceso social de co-
construcción de conocimiento y resolución de problemas, haciendo que participe de 
forma activa no solo procesando datos, sino en lo que es más importante, 
interpretando y generando nueva información (Perkins, 1995). Así los educadores 
pueden utilizar las TIC para conseguir una construcción del conocimiento más 
efectiva y por lo tanto significativa, basada en la cooperación y transcendiendo en 
muchos casos limitaciones físicas y espaciales que existían anteriormente. 
Vemos como las TIC van evolucionando rápidamente, permitiendo la 
construcción de entornos que facilitan la construcción del conocimiento fundamental 
en el modelo constructivista, pero también fomentan el conflicto socio cognitivo y la 
posibilidad de construir conjuntamente con tus pares. Estos entornos virtuales son la 
base del eLearning actual, donde ya es posible conseguir perfiles más activos, tanto 
por parte de los alumnos como de los docentes, estos últimos, claro está, en el 
diseño y orientación de los procesos de aprendizaje e interacción de sus alumnos 
para conseguir los resultados buscados. 
Aunque entraremos a ver algo más en detalle las dos teorías sobre las que se 
cimentan los dos tipos de constructivismo vistos. Dado que normalmente ambos van 
de la mano, parece interesante citar una tendencia en la que ambos van unidos de 
manera forzosa, el constructivismo cooperativo, que se puede definir como una forma 
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extrema de constructivismo social radical, ya que las dos dimensiones de los 
procesos cognitivos del individuo y la experiencia social del constructivismo social, 
interactúan entre sí y no es posible establecer distinciones entre ellas (Garrison y 
Anderson, 2005). Esta teoría se basa en los postulados de Dewey (2008) donde 
inteligencia y acción, individuo y sociedad, no pueden existir por separado ni poseer 
ningún tipo de relación subordinada. La experiencia y los intereses personales, los 
valores, las normas y los conocimientos sociales, interactúan entre sí y desde el 
individuo con los demás sujetos y con el docente. 
Las dos ramas constructivistas principales entroncan con las teorías de Piaget 
(1972) y la Escuela de Psicología Social de Ginebra por un lado y la de Vygotsky (1978) 
por otro. Ambas teorías analizan aspectos importantes para el desarrollo de entornos 
de aprendizaje en los que va a existir interacción social: 
el conflicto socio-cognitivo como una de las bases para la construcción del 
conocimiento la primera; y 
la interacción entre experto-aprendiz, y entre iguales la segunda.
Vamos a ver ambas teorías por que pueden explicar de que forma usar la 
interacción en los procesos de aprendizaje y gestión del conocimiento, apoyando a los 
procesos cognitivos que son habitualmente mas relevantes en teoría para la gestión 
del conocimiento más tradicional. 
Jean Piaget (1977) llegó a la conclusión de que la interacción social era 
fundamental para desarrollar estructuras intelectuales superiores, las cuales van a 
ser fundamentales para el aprendizaje. Así explica el progreso intelectual como una 
secuencia de situaciones de equilibrio-desequilibrio-reequilibrio en las estructuras 
cognitivas. Cuando un sujeto incorpora nueva información esta entra en conflicto con 
la estructura cognitiva previa y por lo tanto se produce un desequilibrio. En ese 
momento el sistema cognitivo trata de reequilibrarse, y para ello modifica su 
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esquema anterior hasta conseguir acomodar los nuevos elementos. Se consigue 
entonces el equilibrio y el sistema se cierra. El desarrollo intelectual consiste en una 
reestructuración de conocimiento, que reorganiza las estructuras existentes y/o 
elabora otras nuevas, pudiendo así incluir más información.
A partir de estas ideas de Piaget, la Escuela de Psicología Social de Ginebra 
mantiene que la clave en todo proceso enseñanza-aprendizaje es la interacción 
social, ya que el conocimiento no se construye, sino que se co-construye cuando 
interactúan dos o más personas, ya que al confrontar puntos de vista 
moderadamente divergentes sobre una misma tarea se produce el conflicto socio 
cognitivo que moviliza las estructuras intelectuales existentes y obliga a 
reestructurarlas, dando lugar al progreso intelectual. 
Por su parte, Vigotsky nos permite entender las situaciones de interacción en 
las que no se observa conflicto. Él concibe el desarrollo psicológico del ser humano 
como el resultado de su interacción constante con el contexto socio histórico en el 
que vive. Su teoría del origen social de la mente se fundamenta en que toda función 
cognitiva aparece en dos planos distintos: primero en el plano interpersonal o social y 
después se reconstruye en un plano intrapersonal o psicológico, mediante un proceso 
de interiorización donde el lenguaje tiene un papel fundamental. Así pues, el individuo 
aprende en su interacción con los demás, a partir de la cual, procesa la nueva 
información hasta que la incorpora en su estructura cognitiva.
Vygotsky plantea que los sujetos aprendices experimentan cambios profundos 
en su nivel de comprensión cuando realizan actividades y establecen conversaciones 
con otros individuos. Y propone su concepto de zona de desarrollo próximo, que 
definió como la distancia entre el nivel de desarrollo real del individuo, determinado 
por la capacidad de resolver problemas de manera independiente, y el nivel de 
desarrollo potencial, determinado por la capacidad de resolver problemas bajo la 
orientación de un tutor o en colaboración con pares más capacitados. 
Convergencia de la Gestión del Conocimiento y el eLearning en el Portfolio Profesional
36 Facultad de Formación del Profesorado y Educación: Dpto. Didáctica y Teoría de la Educación – UAM
Para estas teorías, el aprendizaje se produce en interacción social y se co-
construye, y por tanto son importantes tanto el docente creando entornos de 
construcción del conocimiento conjunto, como los participantes o alumnos del grupo 
para conseguir el desarrollo cognitivo de un sujeto en escenarios de aprendizaje 
conjunto. 
Recapitulando, el constructivismo no acepta que los tipos de aprendizaje se 
puedan identificar independientemente del contenido y de contexto en el que se 
produce el aprendizaje (Bednar et al., 1995). Los constructivistas ven al estudiante 
como algo más que un procesador activo de la información, el alumno explica en 
detalle e interpreta la información dada (Duffy y Jonassen, 1991). Las dos tendencias 
constructivistas principales, que normalmente se usarán conjuntamente, tienen por 
una parte el objetivo de ayudar a los estudiantes en la asimilación de nueva 
información sobre el conocimiento existente, haciendo las modificaciones adecuadas 
a su marco intelectual existente para dar cabida a esa información. Por lo tanto, 
usarán ejercicios en la memorización de datos, fórmulas y listas, que dan mayor 
importancia a las estrategias que ayudan a los estudiantes a asimilar y acomodar el 
nuevo material de forma activa. O pedirán a los estudiantes explicar el nuevo material 
con sus propias palabras puede ayudarles a asimilarlo. Dado que el aprendizaje es en 
gran medida auto-motivación también usarán métodos que hagan que los 
estudiantes tomen el control de su propio aprendizaje como pruebas sin clasificar y 
preguntas de estudio. 
Por otra parte, los métodos de aprendizaje colaborativo obligan a los 
estudiantes a desarrollar habilidades de trabajo en equipo y a ver el aprendizaje 
individual directamente relacionado con el éxito del aprendizaje en grupo. Aquí son 
fundamentales los métodos de investigación, de presentación y por supuesto de 
discusión e interacción entre pares, pero siempre mediado y estructurado por el 
profesor. 
El constructivismo en definitiva utiliza métodos que permitan al alumno crear 
su propio conocimiento y aprender haciendo.
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Autores como Jonassen (1991a) creen que el conocimiento inicial a un tema se 
adquiere mejor utilizando métodos con acercamiento más objetivo como pueden ser 
los conductistas o los cognitivistas, pero los acercamientos constructivistas son más 
adecuados cuando ya se tiene cierto nivel de conocimiento al ofrecer un mayor nivel 
conceptual solucionando problemas más complejos. El mismo elabora un conjunto 
de principios de diseño de ambientes de aprendizaje usando el constructivismo:
Crear entornos del mundo real que emplean el contexto en el que el 
aprendizaje sea relevante;
Aplicar un enfoque realista resolviendo problemas del mundo real;
El instructor es un entrenador y debe ser capaz de analizar las estrategias 
utilizadas para resolver estos problemas;
Incidir en la interrelación conceptual, proporcionando perspectivas  variadas 
sobre el contenido;
Los objetivos y las metas de la instrucción deben ser negociados y no 
impuestos;
La evaluación debe ser una herramienta de análisis de uno mismo;
Hay que proporcionar herramientas y entornos que permitan a los alumnos 
interpretan las múltiples perspectivas del mundo;
El aprendizaje debe ser controlado internamente y mediada por el aprender
Por último vamos a hablar del paradigma humanista del aprendizaje, que 
englobaría el aprendizaje significativo y experencial. Aprender significativamente 
supone atribuir significado a lo que se va aprendiendo a partir de lo que ya se conocía. 
Ante una nueva información presentada, la interacción docente-alumno y alumno-
alumno promueva una revisión, modificación y enriquecimiento de los conocimientos 
previos y estructuras de pensamiento, estableciendo nuevas conexiones y relaciones 
que aseguran la funcionalidad y la memorización comprensiva de lo aprendido.
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Un aprendizaje es funcional cuando la persona que lo ha realizado puede 
utilizarlo efectivamente en una situación concreta para resolver un problema 
determinado y en nuevas situaciones, con el fin de efectuar nuevos aprendizajes. La 
posibilidad de aprender estará relacionada con la cantidad y calidad de los 
aprendizajes previos realizados y con las conexiones que se establecen entre ellos.
Cuanto mayor sea la estructura cognitiva de una persona tanto en elementos 
como en relaciones más posibilidades tiene de atribuir significado a materiales y 
situaciones novedosas lo que se traduce en mayores posibilidades de aprender 
significativamente nuevos contenidos. El aprendizaje significativo supone que la 
información aprendida es integrada a una amplia red de significados que se ha visto 
modificada, a su vez, por la inclusión del nuevo material. 
En la creación del aprendizaje profundo y significativo por parte de los 
alumnos, se pone de manifiesto el vínculo entre la calidad de la planificación del 
ambiente de aprendizaje y el papel del profesor en el planeamiento de elementos 
concretos del contexto del aprendizaje (Barberá, Badia, y Mominó, 2001). 
Respecto al aprendizaje experiencial, la teoría se le atribuye a Kolb (1975). En 
ella “el aprendizaje es el proceso mediante el cual el conocimiento se crea a partir de 
la transformación de la experiencia” (Kolb, 1984, p38 ), y está compuesto por cuatro 
elementos o fases: 
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Figura 05.- Ciclo del aprendizaje experiencial
Sentir: tener una experiencia concreta
Observar: hacer una observación reflexiva
Pensar: conceptualización abstracta
Hacer: hacer una experimentación activa
La persona puede iniciar el ciclo en una cualquiera de las fases, pero 
continuará con la secuencia en el orden establecido. De alguna forma esta teoría es 
la responsable del surgimiento del término “estilo de aprendizaje” que ha ido 
evolucionando con posterioridad. Las fases del ciclo de aprendizaje representan 
diferentes habilidades que todos los seres humanos poseen, en mayor o menor 
medida. El equilibrio perfecto entre las cuatro fases resulta muy difícil en la práctica 
y por ello existen diferentes estilos de aprendizaje o tipos en función de las 
habilidades predominantes de cada individuo. En este caso nos aparecen también 
cuatro estilos de aprendizaje: 
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Tabla 01.- Estilos de aprendizaje según el ciclo de aprendizaje experencial
Divergentes: conceptualización abstracta y experimentación activa.
Convergentes: experiencia concreta y la observación activa.
Asimiladores: conceptualización abstracta y la observación reflexiva. 
Acomodadores: experiencia concreta y la experimentación activa. 
Figura 06.- Estilos del aprendizaje experiencial
Así, podemos incluir cada estilo en el gráfico anterior y veremos donde 
tenemos a cada tipo en el ciclo, aunque esto muestra predominancia, normalmente 
no estilos puros.
Los métodos experenciales consisten por supuesto en que el alumno tenga la 
experiencia, lo que le permitirá adquirir el conocimiento necesario.
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Una vez vistos los cuatro paradigmas fundamentales, estos se van combinando 
o refinando para ir evolucionando en líneas diferentes dependiendo de las 
necesidades que tenga el grupo concreto que la utiliza. Así, algunas teorías de 
aprendizaje que podemos haber escuchado en la última década, seleccionadas entre 
seguramente una centena de teorías y métodos que podemos encontrar buscando en 
Internet, son:
Conectivismo (Siemens, 2005)
eLearning (Clark y Mayer, 2011) y diseño instruccional
Inteligencia Emocional (Goleman, 1995) 
Inteligencias Múltiples (Gardner, 2011)
O en general las habilidades del siglo XXI
Los tres últimos, aunque pueden ser considerados de forma global, seguramente 
afectan mucho más a nivel escolar que en la generación de entornos de eLearning 
que puedan a la vez gestionar el conocimiento.
Entraremos por lo tanto en los dos primeros.
El conectivismo es una teoría del aprendizaje promovida por Siemens (2005), 
quien la denomina la teoría del aprendizaje para la era digital, y trata de explicar el 
aprendizaje complejo en un mundo social digital en rápida evolución. Y el otro 
precursor sería Downes (2015) quien ya en 2008 creó el primer MOOC (Masive Open 
Online Course) junto a Siemens. En el conectivismo el aprendizaje se produce a 
través de las conexiones dentro de las redes. 
Los principios del conectivismo enumerados por Siemens en el 2005 son:
El aprendizaje y el conocimiento se encuentra en la diversidad de opiniones.
El aprendizaje es un proceso de conectar nodos o fuentes de información 
especializados.
El aprendizaje puede residir en dispositivos no humanos.
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La capacidad para saber más es más importante que lo que se conoce en la 
actualidad
Fomentar y mantener las conexiones es necesario para facilitar el 
aprendizaje continuo.
La capacidad para ver las conexiones entre los campos, las ideas y los 
conceptos es muy importante.
El flujo, preciso y actualizado, de los conocimientos es la intención de todas 
las actividades del aprendizaje conectivista.
La toma de decisiones es en sí mismo un proceso de aprendizaje. Elegir qué 
aprender y el significado de la información entrante es visto a través de la 
lente de una realidad cambiante. Si bien existe una respuesta ahora mismo, 
puede ser equivocada mañana debido a las alteraciones en el contexto de 
información que afecta a la decisión.
En la era de la tecnología y la información, hay que revisar y desarrollar las 
teorías tradicionales del aprendizaje para adaptarlas a las nuevas condiciones, 
surgen así preguntas relacionadas con el impacto de la tecnología y de nuevas 
ciencias (caos y redes) en el aprendizaje. El conectivismo  es un intento de dar 
respuesta a dichas preguntas.
Se puede definir el conectivismo como la integración de los principios 
explorados por las teorías del caos, redes, complejidad y auto-organización. Así el 
aprendizaje es un proceso que ocurre en ambientes difusos de elementos centrales 
cambiantes que no están totalmente controlados por el individuo, y a su vez es un 
proceso que puede residir fuera de nosotros, y cuyo objetivo es conectar conjuntos de 
información especializada. Hasta el punto que estas conexiones tienen más 
importancia que nuestro estado actual de conocimiento. 
El punto de partida es el individuo. Su conocimiento personal se compone de 
una red, que alimenta a organizaciones e instituciones, las cuales a su vez 
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retroalimentan a la red, proveyendo nuevo aprendizaje para los individuos, lo que les 
permite a su vez estar actualizados en su área mediante las conexiones que han 
formado.
Algunas características que podemos extraer del conectivismo en la 
adquisición de conocimiento serían:
El conocimiento no es adquirido de forma lineal.
Es importante estar actualizado en una sociedad informativa que evoluciona 
a gran velocidad.
A veces tenemos que ejecutar determinadas acciones sin una comprensión 
completa.
Las redes, las teorías de la complejidad y el caos y las interconexiones entre 
distintas áreas del conocimiento tienen impacto en el aprendizaje.
La experiencia ajena es fundamental para el aprendizaje. Un individuo no 
puede experimentar todo, y debe aceptar las experiencias de las otras 
personas.
El caos tiene un papel importante en el aprendizaje. El aprendiz debe 
reconocer los patrones escondidos mediante el establecimiento de 
conexiones.
Todo está conectado con todo por lo que es fundamental reconocer y 
ajustarse a los cambios, continuos y rápidos, que se producen.
Saber cómo y saber qué se complementan con saber dónde encontrar el 
conocimiento.
La capacidad de reconocer entre la información importante y la no 
importante es fundamental, así como la capacidad de reconocer cuando una 
nueva información altera un entorno basado en las decisiones tomadas 
anteriormente.
La organización y el individuo son organismos que aprenden. 
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El conectivismo trata, de alguna forma, de explicar el lazo entre el aprendizaje 
individual y organizacional.
Los métodos a seguir por lo tanto, al usar el conectivismo, serán los de 
estimular a los estudiantes a tomar las riendas de su propio aprendizaje y desarrollar 
nuevas conexiones con otros que fortalecerán su proceso de aprendizaje. Se les 
encaminará a la investigación e inmersión en las redes de conocimiento.
Tienen que aprender a evaluar y validar la información para diferenciar entre 
buena y mala información, a rechazar aquellos recursos que no sean válidos. Así 
podrán organizar todos los caudales de información a los que tienen acceso.
Hay que enseñarles a construir sus propias redes y aprovechar las 
oportunidades de aprendizaje. Pero también hay que guiarles cuando se quedan 
atascados.
 
Por supuesto hay autores, como Clarà y Barberà (2013) que tienen objeciones 
al conectivismo por haber difundido rápidamente las ideas conectivistas sin llevar a 
cabo los procedimientos de control académicos que el desarrollo de una teoría de 
aprendizaje necesita para garantizar el rigor y la sistematicidad en sus postulados. 
Así no entienden cómo puede un alumno identificar un patrón si no se sabe de 
antemano qué configuración específica de conexiones lo constituye. O critican la 
concepción del dialogo y la interacción como una conexión del aprendiz a un nodo 
humano en la red. Y también critican la incapacidad del conectivismo para explicar el 
desarrollo de conceptos, ya que si un concepto consiste en un patrón específico de 
asociaciones, ¿cómo se puede explicar que el concepto se desarrolle, pero el patrón 
de asociaciones siga siendo el mismo?
Respecto a lo que nos ocupa en esta tesis: la convergencia del eLearning y la 
gestión del conocimiento en una organización, si parecen interesantes algunas de las 
ideas del conectivismo para fomentar aquellas conexiones que favorecen el 
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aprendizaje global de la organización y a la vez ser capaces de detectar aquellas 
conexiones que seguramente existan y estén dificultando dicho aprendizaje 
organizacional, y así seamos capaces de considerar nuevas variables que puedan 
aprovecharse a favor de la mejora del aprendizaje en línea. 
En general, las TIC han generado un nuevo paradigma de aprendizaje,. Este 
aprendizaje puede producirse en cualquier sitio, en cualquier momento y utilizando 
cualquier dispositivo. Anteriormente  era complicado aprender en nuestro entorno 
habitual, pero en la actualidad, el desarrollo de las tecnología de la información 
permiten compartir información y comunicarnos fácilmente y de forma constante a lo 
largo del día (Koshizuka y Sakamura, 2005).
Estas tecnologías nos llevan a utilizar recursos tecnológicos para el 
aprendizaje, y al concepto de aula virtual o eLearning, o lo que es lo mismo aprender 
a través de la red pudiendo utilizar todas las herramientas que existen para crear 
escenarios de aprendizaje en red. 
Gracias al impulso de internet, el eLearning ha conseguido hacer desaparecer 
las fronteras entre la formación presencial y a distancia, creando el nuevo concepto 
de formación virtual que ya no es exactamente lo que hemos conocido por educación 
a distancia (Pardo, 2014). 
Casi cualquier institución educativa u organización empresarial puede hacer 
uso de las posibilidades tecnológicas y metodológicas de la formación virtual, ya sea 
como complemento a la docencia presencial dando lugar a escenarios de formación 
mixta, o únicamente virtual. El eLearning se está convirtiendo en la opción favorita 
para la formación de los empleados en muchas organizaciones, y en la actualidad, 
aunque todavía en muchos casos sigue ganando la valoración económica, ya hay 
empresas y organizaciones que se plantean realizar un diseño instruccional 
adecuado de sus cursos. Esto ayuda a mejorar el aprendizaje en esos cursos. Además 
se debe considerar de qué forma se realiza la presencia docente en estos procesos, 
ya que a mayor número de acciones docentes realizadas también existe un mayor 
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número de acciones de aprendizaje (de Pablo González, 2016), con la mayor 
posibilidad de significación del aprendizaje por parte de los alumnos.
Por último en este apartado sobre aprendizaje vamos a ver las bases de la 
teoría del eLearning y del diseño instruccional, ya que nos van a afectar claramente 
en el desarrollo posterior de los cursos que se desarrollen para este estudio.
La teoría del eLearning consiste en principios de las ciencias cognitivas que 
describen como  se puede utilizar los recursos tecnológicos educativos para diseñar y 
promover el aprendizaje efectivo en la red. La base inicial de la teoría es a su vez  la 
Teoría de Carga Cognitiva (Sweller, Ayres, y Kalyuga, 2011) a partir de la cual se 
establecen un conjunto de principios que componen la teoría de aprendizaje 
electrónico. 
Respecto a la teoría de la carga cognitiva, Swaller describe la arquitectura 
cognitiva humana, y la necesidad de aplicar los principios de diseño instruccional en 
base a nuestro conocimiento del cerebro y la memoria (Sweller, Van Merrienboer, y 
Pass, 1998). Así describen los diferentes tipos de memoria, y cómo se relacionan 
entre sí. Los esquemas se mantienen en la memoria a largo plazo, que actúa como 
un "ejecutivo central", y esto afecta directamente la manera en que la información se 
sintetiza en la memoria de trabajo. Y en ausencia de esquemas, la guía instruccional 
debe proporcionar un sustituto para que los alumnos sean capaces de desarrollar 
sus propios esquemas.
Así para Sweller existen tres tipos de carga cognitiva:
Carga cognitiva intrínseca
La carga cognitiva intrínseca es la idea de que toda la instrucción tiene una 
dificultad implícita asociada a ella (por ejemplo, el cálculo de 7 + 6). Esta 
dificultad implícita no debe ser alterada por el instructor. Sin embargo 
muchos esquemas se pueden dividir en subesquemas individuales que se 
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pueden enseñar de forma aislada, para luego juntarlos y mostrarlos como 
un todo combinado. La carga cognitiva intrínseca se refiere al esfuerzo que 
supone la realización de la tarea en sí
Carga cognitiva extraña
En el caso de la carga cognitiva extrañas si que existe el control de los 
diseñadores instruccionales, y se genera por el diseño, es decir, por la 
forma de presentar la información a los alumnos. Si tenemos que explicar 
un concepto concreto, podemos siempre expresarlo verbalmente, pero si 
existe la opción de hacerlo con una imagen, o un vídeo, seguramente sea 
mejor, ya que evitaremos en muchos casos al alumno información 
innecesaria. La carga cognitiva extraña es cualquier esfuerzo impuesto por 
la forma en que se debe entregar la tarea.
Carga cognitiva pertinente (o Germana)
La carga cognitiva pertinente es la carga dedicada a la transformación, 
construcción y automatización de los esquemas. Los diseñadores 
instruccionales van a poder operar la carga extraña y la pertinente, ya que la 
carga intrínseca sería inmutable. Y normalmente la sugerencia es que 
promuevan la carga pertinente, es decir procesos cognitivos relacionados 
con la construcción de esquemas, limitando lo posible la carga extraña. La 
carga cognitiva pertinente describe el esfuerzo que implica la comprensión 
de una tarea y para acceder a ese conocimiento o bien guardarlo en la 
memoria a largo plazo.
La carga cognitiva extraña y la carga cognitiva intrínseca no son convenientes, 
y surgen como resultado de diseños instruccionales inapropiados y excesiva 
complejidad de la información. La carga cognitiva pertinente se conoce también como 
carga útil ya que se genera con la construcción exitosa del esquema. Las distintas 
cargas cognitivas se van sumando y por lo tanto el objetivo del diseño instruccional 
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debe ser reducir la carga cognitiva extraña para liberar memoria de trabajo (Mousavi, 
Low, y Sweller, 1995). 
Por lo tanto los principios de diseño del eLearning se van a centran en reducir 
al mínimo la carga cognitiva extraña y tener cargas pertinentes e intrínsecos a un 
nivel apropiado para el usuario  introduciendo germano y cargas inherentes a niveles 
apropiados para el usuario (Mayer y Moreno, 2003). 
Vamos a ver estos principios de diseño del eLearning establecidos 
empíricamente (Clark y Mayer, 2016):
principio multimedia (o Efecto Multimedia)
El uso de dos cualesquiera de la combinación de recursos sonoros, visuales 
o textuales favorece más el aprendizaje profundo que el uso de sólo uno de 
ellos o de los tres simultáneamente.
Principio de modalidad
El aprendizaje es más eficaz cuando los recursos visuales se acompañan de 
narración de audio que de texto en pantalla. 
Existen excepciones  a este principio,:
Cuando el alumno está familiarizado con el contenido, 
Cuando el alumno no es un hablante nativo de la lengua de la 
narración,
Cuando las palabras impresas son las únicas cosas presentados en la 
pantalla. 
Cuando el alumno tiene que utilizar el material como referencia y 
vamos a volver a la presentación en varias ocasiones.
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Principio de coherencia
Cuanto menos conozcan los alumnos el contenido de la presentación más 
se van a distraer por contenidos no relacionado. Vídeos, música o gráficos 
irrelevantes deben desaparecer para reducir la carga cognitiva que puede 
suceder aprendiendo contenidos innecesarios. Sin embargo, para los 
alumnos con algún conocimiento previo, puede suponer una mayor 
motivación e interés.
Principio de contigüedad
El aprendizaje es más eficaz cuando la información relevante se presenta de 
forma cercana. Un texto pertinente se debe colocar cerca de los gráficos, y 
la retroalimentación debe estar cercana a las respuesta del alumno.
Principio de la segmentación
El aprendizaje es más eficaz cuando está dividido en trozos más pequeños. 
Dividir las lecciones más largas en trozos más pequeños ayuda a promover 
un aprendizaje más profundo.
Principio de señalización
El uso de flechas o círculos o hacer pausas en la narración son métodos 
eficaces para destacar aspectos importantes de la lección. También es 
eficaz que las lecciones terminen justo después de haber mostrado 
información importante.
Principio de control del aprendiz
Para la mayoría de los alumnos, ser capaces de controlar la velocidad a la 
que aprenden les ayuda a aprender más efectivamente. Tener simplemente 
botones de reproducir y pausar puede ayudar más que tener una serie 
completa de controles (atrás, adelante, reproducción, pausa). Los 
estudiantes adelantados pueden beneficiarse de que la lección se pueda 
reproducir automáticamente con la posibilidad de poder hacer una pausa 
cuando lo necesiten.
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Principio de personalización
Un tono en la narración más informal, como si se tratase de una 
conversación, simulando por tanto una cierta presencia social, ayuda a 
promover un aprendizaje más profundo. Para los estudiantes principiantes 
suele ser más beneficioso en su aprendizaje utilizar un tono más amable de 
la voz, mientras que para los alumnos con conocimientos previos suele ser 
más beneficioso utilizar un tono más directo de voz. Los personajes 
informáticos pueden ayudar a reforzar el contenido mediante la narración de 
la lección, señalando características importantes, o mostrando ejemplos 
para los alumnos.
Principio de pre-entrenamiento
La presentación de los conceptos clave del contenido y del vocabulario 
necesario antes de la lección puede ayudar a conseguir un aprendizaje más 
profundo. Este principio parece que se aplica más a los alumnos 
principiantes en el tema.
Principio de redundancia
Explicar los gráficos tanto utilizando una narración de audio como texto en 
pantalla crea redundancia. Es por lo tanto más eficaz usar solamente uno de 
ellos, o bien la narración de audio o el texto en pantalla a la hora de 
acompañar recursos visuales.
Efecto de la experiencia
Los métodos que resultan útiles para los estudiantes principiantes pueden 
no serlo, o incluso pueden ser contraproducentes, para alumnos avanzados.
Se ve que continuamente se está hablando de diseño instruccional en estas 
teorías relacionadas con el aprendizaje utilizando tecnología, por lo tanto, para 
terminar este apartado simplemente vamos a ver algunas definiciones de qué es el 
diseño instruccional:
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El diseño instruccional se ocupa de la organización, la preparación y el 
diseño de los recursos y ambientes necesarios para que se lleve a cabo el 
aprendizaje (Bruner, 1969). 
El diseño instruccional es la disciplina interesada en prescribir métodos 
óptimos de instrucción, al crear cambios deseados en los conocimientos y 
habilidades del estudiante (Reigeluth, 1983). 
El diseño instruccional es la ciencia de creación de especificaciones 
detalladas para el desarrollo, implementación, evaluación, y mantenimiento 
de situaciones que facilitan el aprendizaje de pequeñas y grandes unidades 
de contenidos, en diferentes niveles de complejidad (Berger y Kam, 1996). 
Según Broderick el diseño instruccional es el arte y ciencia aplicada de 
crear un ambiente instruccional y los materiales, claros y efectivos, que 
ayudarán al alumno a desarrollar la capacidad para lograr ciertas tareas 
(Koohang, Riley, Smith, y Schreurs, 2009) 
El diseño instruccional supone una planificación instruccional sistemática 
que incluye la valoración de necesidades, el desarrollo, la evaluación, la 
implementación y el mantenimiento de materiales y programas (Richey, 
Fields, y Foxon, 2001). 
Y vamos a ver también los modelos más representativos que existen de diseño 
instruccional:
Modelo de Kemp (Morrison, Ross, y Kemp, 2004)
Modelo orientado a la contribución del desarrollo del estudiante de forma 
global: actitudes, pensamiento, conocimiento, talentos y consiste en nueve 
pasos:
1. Identificar el problema instruccional y especificar los fines generales.
2. Examinar las características de los alumnos.
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3. Identificar los contenidos de las materias, y analizar los componentes de 
la tarea relacionadas con los propósitos a conseguir.
4. Los objetivos instruccionales para el alumno.
5. La secuencia de contenidos dentro de cada unidad de instrucción para 
conseguir un  aprendizaje lógico.
6. Diseño de las estrategias instruccionales para que cada alumno puede 
dominar los objetivos.
7. Diseñar el mensaje de instrucción y como dárselo al alumno.
8. Seleccionar los recursos para apoyar las actividades de instrucción y 
aprendizaje.
9. Desarrollar instrumentos de evaluación para evaluar los objetivos.
Figura 07.- Modelo de Diseño Instruccional de KEMP (Morrison, Ross, y Kemp, 2004)
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Modelo de Gagné y Brigg
Para Gagne y Briggs (1976) el diseño instruccional debe realizarse utilizando 
un enfoque de los sistemas, y proponen un modelo basado en dicho enfoque 
que consta de 14 pasos, divididod en cuatro niveles:
Nivel del sistema
Nivel del curso
Nivel de la lección
Nivel de sistema final
Todos estos pasos se pueden ver en el siguiente gráfico
Figura 08.-. Modelo de Diseño Instruccional de Gagné y Briggs (1976) 
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Modelo ASSURE (Heinich, Molenda, Rusell, y Smaldino, 2001)
El modelo ASSURE es un modelo de diseño instruccional especialmente utilizado en 
la selección y uso de tecnología educativa. El nombre del modelo es un acrónimo de 
las seis fases del modelo:
Analizar a los alumnos
Determinar los objetivos de aprendizaje
Seleccionar las estrategias de formación, la tecnología y la forma de 
distribución de los materiales formativos
Usar los medios y los materiales
Exigir la participación del alumno
Evaluar y revisar
I Figura 09.- Modelo de Diseño Instruccional ASSURE
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Modelo de Dick y Carey (Dick, Carey, y Cray, 2005)
Especialmente dirigido a la planificación de lecciones. Todos los pasos que 
podemos ver en el gráfico siguiente están dirigidos a guiar en qué enseñar y 
como enseñarlo. En definitiva existe una relación predecible y segura entre 
los estímulos que suponen los materiales didácticos y la respuesta del 
alumno, es decir, su aprendizaje.
Figura 10.- Modelo de Diseño Instruccional de Dick y Carey (Dick et al., 2005)
Modelo 4C/ID (Van Merrienboer, Clark, y De Croock, 2002)
El modelo de diseño instruccional divide en cuatro partes las acciones 
necesarias para llevar a cabo acciones de aprendizaje complejas:
(1) Tareas de aprendizaje (Learning tasks)
Experiencias completas significativas, preferiblemente basadas en 
tareas de la vida real.
(2) Información de soporte (Supportive information)
Información de apoyo al aprendizaje, a la resolución de problemas y a 
los aspectos de razonamiento de las tareas de aprendizaje.
(3) Información procedimental (Procedural information)
Información que es prerequisito para el aprendizaje, así como los 
aspectos rutinarios de las tareas de aprendizaje.
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(4) Tareas de práctica (Part -task practice). 
Actividades adicionales para aquellos aspectos rutinarios de las tareas 
de aprendizaje en los que se requiere un nivel alto de automatismo 
después de la instrucción.
Figura 11.- Modelo de Diseño Instruccional 4C/ID (Van Merrienboer y Kester, 2005)
Al ser la imagen del modelo algo más compleja, vamos a explicarla 
brevemente: Las tareas de aprendizaje se representan como círculos; una 
secuencia de tareas es como la columna vertebral del curso o programa. 
Las tareas de aprendizaje equivalentes pertenecen a la misma clase de 
tareas, que en la figura son los rectángulos de puntos alrededor de un 
conjunto de tareas de aprendizaje. Cada nueva clase de tareas es más difícil 
que las clases anteriores. Los estudiantes reciben más apoyo y orientación 
en la primera tarea de aprendizaje en una clase, lo que se muestra en la 
figura con el llenado de los círculos, pero este apoyo va disminuyendo en las 
siguientes a medida que el estudiante adquiere experiencia.La información 
procedimental se representa en la figura por rectángulos de color gris 
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oscuro con flechas que apuntan hacia arriba, lo que indica que las unidades 
de información se acoplan de forma explícita a las tareas de práctica.
El 4C/ID es un modelo para diseñar entornos de aprendizaje multimedia en 
los que la instrucción es controlada por el sistema, por el alumno o por 
ambos. Aunque su desarrollo no era específicamente para crear estos 
entornos puede resultar muy útil para la selección de medios educativos, así 
como la presentación de información y usar estos medios para organizar las 
actividades del alumno.
Modelo ADDIE
El modelo ADDIE fue desarrollado en 1975 para el ejercito de los Estados 
Unidos por el Centro de Tecnología Educativa de la Florida State University. 
El modelo se compone de 5 pasos que crean con sus iniciales el acrónimo que 
da nombre al modelo:
Análisis
En esta fase se considera la finalidad y el público objetivo. Por lo tanto, aquí 
también hay que asegurarse del nivel de los alumnos, y se debe distinguir 
entre lo que los estudiantes ya saben y lo que deben saber después de 
completar el curso.
Diseño
Esta fase tiene que ver con los objetivos de aprendizaje, los instrumentos de 
evaluación, ejercicios, contenidos, análisis de contenido, planificación de 
clases y selección de los medios. La fase de diseño debe ser por lo tanto 
sistemática y específica.
Desarrollo
Esta etapa de desarrollo comienza la producción y el ensayo de la 
metodología que se utiliza en el proyecto. Se hace uso de los datos 
recogidos de las dos etapas anteriores, y se utilizan para crear el programa 
que va a retransmitir lo que debe ser enseñado a los participantes. Se pone 
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en práctica la planificación y el intercambio de ideas de las fases anteriores. 
Esta fase incluye tres partes, la elaboración, la producción y la depuración  y 
revisión.
Implementación
Es donde se hace todo lo necesario para que el programa de aprendizaje sea 
eficaz. Formar a los profesores y a los alumnos en lo que sea necesario. 
Hacer los cambios necesarios , como rediseño o edición para asegurar los 
mejores resultados
Evaluación
En esta fase se realizan pruebas, lo más meticulosas posible, respecto a los 
logros (o no) del proyecto. Esta fase se puede dividir en dos partes: 
evaluación formativa y evaluación sumativa.
Figura 12.- Modelo ADDIE de Diseño Instruccional
El modelo ADDIE ha conseguido una amplia aceptación y por lo tanto uso. Es 
posible que a esto ha ayudado que, pese a ser una secuencia lineal sencilla, no 
impone un orden estricto, de forma que los diseñadores pueden decidir el orden de 
las fases que necesitan, así como el número de fases, que sin embargo, al estar 
claramente definidas, facilita el desarrollo de herramientas eficaces de aprendizaje.
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2.2. Información y conocimiento
Vamos a comenzar incluyendo dos palabras más en la escena, datos y deseos. 
Son palabras que en muchos casos utilizamos indistintamente. 
Siguiendo la versión de (Ackoff, 1989) encontramos cinco categorías para 
clasificar el contenido de la mente humana:
Datos: son los símbolos
Información: son los datos que empezamos a procesar. Es lo que nos 
responde a las preguntas ¿Qué?, ¿Quién?, ¿Dónde?  y ¿Cuándo? 
Conocimiento: es cuando empezamos a aplicar los datos y la información. 
Responde a las pregunta ¿Cómo? 
Entendimiento: es lo que nos permite resolver el ¿Por Qué?
Sabiduría: es una evaluación del entendimiento. Es la única categoría de las 
cinco relacionada con el futuro. Las otras cuatro lo están con el pasado.
La naturaleza de la información, los datos y el conocimiento y las relaciones 
entre estos conceptos se han descrito como la piedra angular para la comprensión de 
la teoría de la gestión del conocimiento y la práctica en las organizaciones (Martin, 
2008).
La tradicional pirámide "DIKW" del conocimiento ilustra la idea de que los 
hechos procesados de manera significativa producen datos, información, 
conocimiento, y, finalmente, la sabiduría (Koohang, Harman, y Britz, 2008). La 
pirámide DIKW (acrónimo de las palabras inglesas: Data, Information, Knowledge y 
Wisdom) también se puede encontrar con otras denominaciones como  jerarquía del 
conocimiento, jerarquía de la sabiduría  o pirámide del conocimiento. 
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Esta jerarquía del conocimiento aparece por primera vez en 1987 (Zeleny, 
1987). Este punto de vista implica que podemos encontrar una mayor cantidad de 
datos que de sabiduría, lo que nos lleva a la forma de pirámide (Koohang, Harman, y 
Britz, 2008) .
Figura 13.- Jerarquía DIKW
Independientemente de las posibles objeciones a que se pasan por alto los diferentes 
tipos de cada uno de los componentes del modelo, al proporcionar un modelo de la 
ontología y la estructura del conocimiento se ha convertido en la forma canónica en el 
campo de la organización del conocimiento (Bernstein, 2009).
Si elaboramos más (Bellinger, Castro, y Mills, 1997) llegamos a:
Datos. Los datos son crudos. Simplemente existen y no tienen importancia 
más allá de su existencia. No tienen sentido por sí mismos y pueden existir 
en cualquier forma y utilizarse o no.
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Información. La información son datos a los que se les ha dado sentido a 
modo de conexión relacional. Este "sentido" puede resultarnos útil o no. 
Conocimiento. El conocimiento convierte en útil la información al pretender 
utilizarla, y para ello organizamos dicha información de forma adecuada 
para que nos resulte útil para nuestras necesidades. El conocimiento es un 
proceso determinista. En el momento en el que alguien "memoriza" 
información es cuando acumula conocimiento. Este conocimiento tiene un 
significado útil para esa persona, pero esto no puede inferir por si mismo 
nuevos conocimientos.
Entendimiento. El entendimiento es un proceso probabilístico de 
interpolación.  Es por lo tanto un proceso cognitivo y analítico. Es el proceso 
por el cual puedo tomar un conocimiento y sintetizar nuevos conocimientos 
a partir de dicho conocimiento preexistente. Podemos asimilar la diferencia 
entre entendimiento y conocimiento a la diferencia entre "aprendizaje" y 
"memorizar". Así una persona que tiene conocimiento puede iniciar acciones 
útiles porque es capaz de sintetizar nuevos conocimientos, o en algunos 
casos, al menos nueva información, a partir de lo que se conoce 
previamente (y se ha entendido). Es decir, el entendimiento es aquello que 
se puede construir a partir de información, conocimiento y entendimiento 
que ya poseo. 
Sabiduría. La sabiduría es un proceso de extrapolación no determinista y no 
probabilístico. Utiliza todos los niveles de conciencia anteriores, y además 
otros tipos especiales de conciencia humana como son los códigos éticos y 
morales o las creencias.  Esto nos permite poder comprender cosas que no 
se han entendido previamente, y al hacer esto, se va más allá de la 
comprensión misma. En definitiva es la esencia de la exploración filosófica.. 
A diferencia de los cuatro niveles anteriores, se hace preguntas para las que 
no hay una respuesta, o no es fácilmente alcanzable, y, en algunos casos, 
para las que no puede haber ninguna respuesta humana. Por lo tanto, la 
sabiduría es el proceso por el cual somos capaces de discernir o juzgar, 
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entre el bien y el mal, el bien y el mal. Seguramente, si empezamos a 
plantearnos las posibilidades de gestión electrónica, los ordenadores no 
tienen y es posible que nunca tengan la capacidad de estar dotados de 
sabiduría. Por lo tanto la sabiduría sería un estado exclusivamente humano. 
Empezamos a identificar una secuencia de sucesos que nos permiten ir 
creando información a partir de los datos , conocimiento a partir de la información y 
sucesivamente hasta llegar a la sabiduría.
Podemos plantearnos representar gráficamente este proceso, y hacerlo 
depender de variables concretas. Así en el gráfico siguiente representamos la 
secuencia de evolución hacia la sabiduría como dependiente de dos variables:
La conectividad
El entendimiento
Figura 14.- Evolución a la Sabiduría
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Vamos a centrarnos ahora en los dos conceptos que van a ser fundamentales 
en el posterior desarrollo, que son la información y el conocimiento, ya que son los 
dos donde ya ha entrado el entendimiento por una parte y dentro de estos, son los 
únicos que vamos a ser capaces de gestionar usando tecnologías de le información, 
dado que la sabiduría de momento queda fuera de una gestión posible por medios 
electrónicos.
Empezaremos por ver de que forma se ha ido configurando el concepto de 
información. Hay dos ideas principales, la forma y la estructura, que nos resultan 
fundamentales para la comprensión de la información desde su origen en la palabra 
latina informare, que significa "dar forma a, describir" (Sukovic, 2008).
Capurro (Capurro y Hjørland, 2003) describe lo larga que ha sido la historia del 
concepto de información, señalando que 'informar', según el Diccionario Inglés de 
Oxford se define como la formación 'de la mente o del carácter, formación, 
instrucción, enseñanza', tiene su origen ya en el siglo XIV. 
La definición de Información como “el modelo de organización de la materia y 
la energía» (Parker, 1966) es un punto de partida, aunque el enfoque no parece 
totalmente original, sino endémico de los setentas (Bates, 2005) asumiendo el 
concepto de modelo en dos sentidos: 
Un modelado natural y fortuito, formando una determinada configuración o 
diseño: los patrones de las heladas en las ventanas
Una combinación de cualidades, actos, tendencias que crean una 
característica o disposición consistente: los patrones de comportamiento de 
los adolescentes
Posteriormente, (Bates, 2006) señaló que la tensión está en los patrones de 
organización. Mencionar los patrones o modelos como un elemento definitorio de la 
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información es algo recurrente (Hayles, 1999). Aunque no va a existir un único patrón 
o modelo  para una organización, dado el universo variado y ecléctico en el que nos 
encontramos en la actualidad.
Convencionalmente, Shannon (1948)  aportaría elementos para el inicio de la 
historia de intentos de desarrollar una teoría de la información, conjuntamente con la 
publicación conjunta posterior (Shannon y Weaver, 1949). 
Shannon (1948) plantea que el problema fundamental de la comunicación es la 
de reproducir en un momento dado, ya sea exacta o aproximadamente un mensaje 
seleccionado a otro punto. Con frecuencia, los mensajes tienen un significado; es 
decir que se refieren o están correlacionados de acuerdo con algún sistema con 
ciertas entidades físicas o conceptuales. Estos aspectos semánticos de la 
comunicación son irrelevantes para el problema de ingeniería. El aspecto importante 
es que el mensaje real es uno seleccionado de entre un conjunto de posibles 
mensajes. Esto va a tener una importante influencia en nuestro enfoque posterior de 
la gestión del conocimiento y el eLearning, donde el modelado de un sistema de 
comunicación nos va a servir para plantear los ruidos que se generan en nuestro 
sistema de aprendizaje o sistema de transmisión de conocimiento, ya que a fin de 
cuentas su representación canónica sería un sistema de comunicación básico.
Figura 15.- Diagrama de un sistema general de comunicación
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Podemos encontrar tres diferentes dimensiones de la información (Buckland, 
1991): 
información como proceso: que consistiría en el acto de informar a alguien, 
en comunicar un hecho u ocurrencia,
información como conocimiento; sería lo que se percibe en “información 
como proceso”, es decir, el conocimiento comunicado sobre un hecho, y 
información como cosa: cuando atribuimos el termino información a un 
objeto, como datos o documentos, y que son considerados así al ser 
informativos.
El último es en el que la información es más tangible, y por lo tanto más sencilla de 
manejar con sistemas informáticos, que es en definitiva lo que hacen los sistemas 
documentales. La información como conocimiento será por lo tanto intangible, y su 
procesado para conseguir que se convierta en tangible será de mayor complejidad. 
Tras considerar las definiciones dominantes de la información Spink y 
Saracevic, (1998) aceptaron lo que engloba a todas:
un mensaje (texto), 
una interpretación cognitiva, y 
una consideración contextual' . 
Esto incluye la intencionalidad, el afecto y la motivación, así como los contextos 
sociales, culturales y situacionales. Pero la información no es conocimiento, más 
bien la información es el potencial del conocimiento (Bonaventura, 1997).
Podríamos decir que la información reside en los mensajes. La información 
son datos procesados con un significado y se organiza para algún propósito. Datos 
que se sitúan en una manera que resulten accesibles, oportunos y precisos. La 
información determina quien es el receptor. Esta agregación de datos nos va a hacer 
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más fácil la toma de decisiones. Podríamos considerar que mediante la adición de 
valor, la información se transforma en conocimiento. 
Sin embargo,"La información parece estar en todas partes. Hablamos de su ser 
codificada en los genes ... difundida por los medios de comunicación ... 
intercambiada en las conversaciones ... contenida en todo tipo de cosas ... Las 
bibliotecas están repletas de ella, las instituciones están empantanados en ella, 
y las personas están sobrecargadas con ella ... [todavía] nadie parece saber 
exactamente qué es la información"(Fox, 1983, p 3).
Desde el área de la antropología nos encontramos con la definición de 
información como cualquier diferencia que produce una diferencia para una mente 
humana consciente (Bateson, 1972). Y con la intención de resumir 30 años de 
pensamiento alrededor de que es información, nos encontramos con que 29 
diferentes conceptos habían sido asociados con el término información (Levitan, 
1980).
Podemos diferenciar tres tipos de información (Popper, 1972)
Información objetiva, externa, es aquella que describe la realidad, aunque 
nunca completamente
Información subjetiva, interna, es aquella que representa una imagen o 
mapa cognitivo de la realidad, las estructuras que atribuimos a la realidad. 
Información “creada con los sentidos” refleja los procedimientos y 
comportamientos que nos permiten movernos entre la información externa 
e interna para entender el mundo, y normalmente para actuar en función de 
ese entendimiento.
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De alguna forma podemos hablar de una reminiscencia de la conceptualización 
de la información en tres ordenes (Dervin, 1992):
 El primero de ellos entendería la información como artefactos o 
representaciones ambientales: estímulos, mensajes o señales. 
En el segundo orden la información es interiorizada, asignaciones y 
representaciones individualizadas: la información es algo que se transforma 
y configura para ser usado por un sistema vivo, y estas representaciones 
internas pueden incluir redes semánticas, constructos e imágenes 
personales o mentales. 
Y por último el tercer  orden de la información es aquel que es construido, 
negociado y validado socialmente. Es por lo tanto el contexto social de la 
información.
Pero la información es útil si podemos luego usarla, y el paso primero para 
poder usarla es buscarla. Sin embargo hay diez “suposiciones dudosas” que habían 
dominado la investigación en relación con la información y su búsqueda (Dervin, 
1976): 
1. Solamente la información "objetiva" es valiosa. Las personas son seres 
racionales que procesan los datos del entorno analizando las alternativas para 
poder tomar decisiones óptimas. Varios problemas estropean este supuesto, 
incluyendo nuestra tendencia a utilizar fuentes de información que sean fáciles 
de conseguir, como pueden ser nuestros amigos. Esto hace que para la mayoría 
de las tareas y las decisiones en la vida, la gente se suele conformar con la 
primera solución satisfactoria a un problema, en lugar de encontrar la mejor 
solución.
2. Más información es siempre mejor. Sin embargo, un exceso de 
información nos puede llevar a la sobrecarga y por lo tanto a tomar nuestras 
decisiones haciendo caso omiso de parte de la información que se tiene. "Tener 
información" no es lo mismo que "estar informado", con lo que aumentar la 
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cantidad de información no siempre tiene como resultado una persona 
informada. Normalmente no hay problema para conseguir suficiente 
información, sino más bien con la interpretación y comprensión de la 
información que existe. 
3. La información objetiva puede ser transmitida fuera de contexto. Sin 
embargo, la gente tiende a ignorar los hechos aislados cuando no pueden crear 
una imagen completa de ellos.
4. Solamente podemos obtener información a través de fuentes formales. 
Este supuesto, a menudo compartido por las personas que están en las 
instituciones educativas, va en contra del comportamiento real. La gente 
normalmente no utiliza fuentes formales, y es mucho más común que utilicen 
fuentes informales, principalmente amigos y familiares, durante toda su vida. 
5. Existe una información relevante para cada necesidad. Pero la realidad 
es que la mera información no puede satisfacer muchas de las necesidades 
humanas. La gente puede querer información para aprender o comprender; 
pero es más frecuente tener necesidades físicas y psicológicas de la vida diaria, 
tales como alimentos, vivienda, ropa, dinero y amor. La información no puede 
sustituir muchas de las necesidades humanas, y ni siquiera facilitarlas.
6. Cada necesidad tiene una solución. Muchas instituciones como 
bibliotecas, clínicas médicas, y las agencias de servicios sociales se centran en 
la búsqueda de soluciones a los problemas. Para ello intentan mapear lo que 
dice el cliente (las palabras que usan) en los recursos y en las respuestas de su 
sistema. Pero a veces el cliente está buscando algo que lo alivie o lo comprenda 
y que no puede venir en forma de una respuesta enlatada. En cualquier caso el 
sistema dará algún tipo de respuesta, en su propio lenguaje y lógica, 
independientemente  de si resulta útil para el cliente o no.
7. Siempre es posible hacer que la información esté disponible o sea 
accesible. Los sistemas de información formales están limitados en lo que 
pueden ser capaces de lograr, al menos en lo relacionado con las necesidades 
vagas, ambiguas, y constantemente cambiantes del público. La gente va a 
Mariano Sanz Prieto
Facultad de Formación del Profesorado y Educación: Dpto. Didáctica y Teoría de la Educación – UAM 69
seguir obteniendo sus propias respuestas a sus propias preguntas únicas e 
impredecibles, sin recurrir a los sistemas de información formales.
8. Las unidades funcionales de información, como libros o programas de 
televisión, siempre se ajustan a las necesidades de los individuos. Los sistemas 
de información tales como bibliotecas o entidades de radiodifusión se definen 
en términos de sus unidades de almacenamiento o de producción: en el caso de 
las bibliotecas, se trata de libros, revistas o sitios Web; en el caso de los 
organismos de radiodifusión, son programas, anuncios privados o incluso 
anuncios de servicio público. Pero las "unidades funcionales" de las personas 
no son a menudo este tipo de cosas; más bien, son respuestas, soluciones, 
ideas para aprender, amistades, y así sucesivamente. Por lo tanto, las 
solicitudes de los clientes en busca de ayuda, acción o recursos tienden a ser 
reinterpretados por los sistemas de información como las necesidades de 
información que se pueden cubrir con las unidades que prestan: libros, 
programas, y similares. Pero el cliente no siempre va a poder usar estas 
unidades de información de una forma eficaz.
9. Al tratar la búsqueda y uso de información en situaciones individuales 
podemos no tener en cuenta el Tiempo y el Espacio. Sin embargo, lo más 
frecuente es que la definición individual de la situación por parte de la persona 
es la que da forma a sus necesidades tanto como la situación "real" en sí 
misma. Si los individuos perciben una falta de previsibilidad y control en un 
resultado, entonces se preocupan. Y dicha preocupación se convierte en una 
necesidad.
10.La gente hace conexiones fáciles y libres de conflictos entre la 
información externa y su realidad interna. Tendemos a asumir un universo 
ordenado, en el que existen conexiones entre el interior y exterior. En nuestras 
investigaciones tendemos a preguntar "qué" y "cómo" en lugar de "por qué." 
Nos preguntamos qué lee o ve la gente, en lugar de por qué lo hacen. Por lo 
tanto no llegamos a entender cómo se informan las personas, cómo hacen 
conexiones a lo largo del tiempo, el sentido que le dan a su mundo entre los 
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eventos significativos. En definitiva, según Dervin (1976), en vez de estudiar lo 
que "la información hace por la gente" necesitamos centrarnos en "lo que la 
gente hace a la información. 
¿Pero en que condiciones existe la información según todas las opciones ya 
estudiadas? Vamos a tener diferentes visiones al respecto, especialmente si 
asumimos la información como comunicación donde necesitaremos siempre un 
emisor y un receptor, así como un entendimiento entre ambos, para que exista la 
información. Muy diferente a la visión de que “la información existe. No necesita ser 
percibida para existir. No necesita ser entendida para existir” (Stonier, 1990)
Incluso nos podemos plantear el concepto de “desinformación” (Losee, 
1997).Considerando por lo tanto que la información puede tener varios defectos, 
como son la falta de exactitud o de justificación, o no ser suficientemente exhaustivo, 
o incluso la intención de engañar. El concepto “desinformación (Fox, 1983) 
normalmente se refiere a información que es falsa, o lo que sería lo mismo, 
información que no refleja directamente el “verdadero” estado del mundo.  La 
naturaleza exacta de la desinformación es objeto de un amplio abanico de 
interpretaciones, pero “ninguna estructura puede llevar la información de que “s” es 
“F” a menos que, realmente, “s” es “F”. La falsa información, la información mala y la 
desinformación no son variedades de la información” (Dretske, 1981). Por lo tanto 
siguiendo esta idea, la falsa información no es información y necesitamos una 
etiqueta especial para la información que esté tan viciada que ya no es verdad. Y por 
lo tanto consideramos que algo solo sería información si es cierto.
Se podría abrir aquí un tema de investigación muy interesante, pero objeto de 
estudio fuera de esta tesís, que es la desinformación como método de manejo de la 
opinión pública y por lo tanto de los ciudadanos. De que forma se utiliza una mala 
información en medios que consideramos “fiables”, por lo menos en concepto, y 
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como se puede convertir una desinformación en algo verdadero, y por lo tanto, 
siguiendo la idea anteriormente citada, en información para determinadas personas.
Podemos también hablar de conceptos de mayor nivel o complejidad 
elaborados sobre el concepto de información como pueden ser “comportamiento de 
la información”, “búsqueda de la información”, “fuente de la información” y “uso de la 
información” (Case, 2002) que nos pueden servir de utilidad a la hora de encontrar 
una definición para información. Este proceso de definición de un concepto puede 
entenderse como explicación (Chaffee, 1991).
Figura 16.- El concepto explicación como un proceso iterativo
Y es un proceso de comparación de evidencias con ideas, y que puede llegar a 
convertirse en un proceso casi sin fin.
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El proceso de la explicación a menudo comienza con una palabra de la que 
tenemos solamente un significado general. En esta etapa tenemos solamente un 
valor nominal, o definición de diccionario, para un término - es decir, una palabra se 
define por otras palabras. La explicación continúa mediante el examen de lo que se 
ha escrito sobre el concepto; se revisan las publicaciones al respecto, viendo cómo 
diferentes autores han definido y utilizado el concepto. Al hacer esto, no sólo se 
pueden encontrar varias definiciones del término, sino también descubrir que 
algunos autores han estudiado el mismo concepto pero lo han denominado con un 
nombre diferente (Case, 2002)
El siguiente paso en la explicación es analizar el significado de un término 
usando uno, o ambos, de los siguientes enfoques:
Un enfoque posible es un procedimiento de arriba hacia abajo. Extraemos, 
de las discusiones de los autores que estemos analizando, el “cuerpo 
abstracto principal” de lo que dicen sobre el concepto. En el caso de la 
información, una idea central puede ser un mensaje utilizado en algún 
medio, y que tiene el potencial de variar la conciencia de una persona. No es 
usual encontrar una única idea central al utilizar diferentes referencias de 
investigación (Chaffee, 1991).
En la segunda alternativa, el enfoque de abajo-arriba, listamos todos los 
conceptos subsidiarios que componen el concepto central que estamos 
analizando. En el caso de "información", podríamos tratar de enumerar 
exhaustivamente todas las posibles formas que podría tomar la información 
(una página web, un libro, un programa de radio, una conversación, una nota 
escrita a mano, un correo electrónico, etc.). Esta es una tarea de gran 
escala, que además estaría sujeta a poder cambiar con el tiempo, como las 
nuevas formas de información aparecen o se van identificando. Listando 
todos los ejemplos de la información ha sido una forma para los 
investigadores de llevar a cabo la observación del concepto.
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¿Debemos quedarnos con una definición concreta de información? Hemos visto 
que una de las definiciones con más influencia posterior fue la desarrollada a 
mediados del siglo XX para el estudio de la transmisión de señales en telefonía y 
radiodifusión. Y puede resultar curioso que la definición para un termino tan 
mundano como información provenga de un área tan altamente especializada. como 
la ingeniería de comunicaciones. De hecho, algún autor ha llegado a bromear al 
respecto: 
“Existen un montón de motivos para pensar en una teoría de la conspiración de 
lo más tortuosa en el hecho de que la noción de información fuese inventado y 
desarrollado por los ingenieros de las grandes empresas privadas que luego 
lograron hacer un negocio rentable de tenernos al resto de nosotros hablando 
de la verdad, la belleza, significado y la sabiduría por teléfono.” (Nørretranders, 
1991). 
En opinión de Nørretranders, este desarrollo fue desafortunado, ya que desvió 
nuestra atención de los elementos más importantes que intervienen en la 
información: los remitentes y receptores de mensajes hacia las características del 
vehículo que transporta la información.
Una definición que si parece incluir todos los elementos posibles sería la de 
considerar la información como las características o el estado del resultado de 
cualquier proceso (Losee, 2012). Esta definición es suficientemente general para que 
sea utilizada por diferentes disciplinas, y por lo tanto, también permitir más 
comunicación interdisciplinar (Losee, 2014). Pero la información no nos vale mucho 
si no la transformamos en conocimiento. Ya no es determinante la posesión y las 
transformaciones del espacio, de la energía, sino de la información (Rodríguez de las 
Heras, 2005).
Para adentrarnos en el concepto del conocimiento terminaremos con una 
ultima visión de la información como aquello que proporciona la certeza suficiente 
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para tener conocimiento (Dretske, 1981,1983), y a la inversa, el conocimiento puede 
contar con la información como uno de sus componentes. De forma informal, el 
conocimiento puede ser entendido como todo lo aprendido que tiene sentido, que es 
aceptado, y que se almacena en el cerebro humano. Vamos por lo tanto a profundizar 
también sobre la propia palabra conocimiento, ya que al ser una noción con tantas 
connotaciones, en muchos casos puede resultar poco practico utilizarla (Sveiby, 1997).
Por supuesto, y como hemos visto con el concepto de información, no vamos a 
tener un consenso sencillo para conseguir una definición. Ya de por si, el término 
“conocimiento” rápidamente nos genera ambigüedad y posibilidades de discusión. Así 
en la mayoría de teorías de la sociedad del conocimiento, no existe una definición 
explícita de conocimiento sociológicamente relevante (Qvortrup, 2006), aunque ya en 
1959 se reflexionaba sobre la importancia del conocimiento en la economía, pese a 
ser un concepto tan resbaladizo que resulta complicado conseguir una comprensión 
firme del mismo (Penrose, 1959).
Han existido importantes contribuciones de autores para conseguir un mejor 
entendimiento de lo que es el conocimiento, como la dimensión tácita del 
conocimiento (Polanyi, 1966), o pensar en el conocimiento desde su papel para las 
organizaciones empresariales  y como puede influir en el éxito empresarial el 
enfoque para gestionar la creación de nuevo conocimiento (Nonaka, 1991).
Una buena forma de comenzar es con algunas definiciones de conocimiento, 
para ir centrando el concepto, a la vez que empezamos a visualizar la diversidad de 
concepciones:
El conocimiento es experiencia, todo lo demás es información, según la cita 
atribuida a Albert Einstein (1879-1955) al tema. 
El conocimiento son un conjunto de estados organizados de hechos o ideas, 
presentando un juicio razonado o un resultado experimental, que se 
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transmiten a los demás utilizando algún medio de comunicación de una 
forma sistemática (Bell, 1973) 
El conocimiento es lo que yo se, información es lo que nosotros sabemos 
(Foskett, 1982).
El conocimiento es información organizada en la cabeza de la gente (Stonier, 
1990). 
El conocimiento son creencias verdaderas justificadas. “Es un proceso 
humano dinámico para justificar las creencias personales como parte de 
una aspiración a la ‘verdad’". (Nonaka, 1994, p 15)
El conocimiento se origina y reside en la mente de la gente (Davenport y 
Prusak, 1998).
El conocimiento es información en acción (O’Dell y Grayson, 1998). 
El conocimiento es un conjunto de distribuciones de probabilidad poseídas 
por un agente para guiar sus acciones. (Boisot, 1998)
El conocimiento son las ideas, entendimientos y saber hacer que todos 
tenemos y que son nuestro principal recurso para poder funcionar 
inteligentemente." (Wiig, 1996)
El conocimiento son enlaces significativos que las personas hacen en sus 
mentes entre información y su aplicación en acción en una configuración 
específica (Dixon, 2000).
El conocimiento es la acumulación de todo lo que una organización sabe y 
usa para llevar a cabo su negocio (Smith y Webster, 2000).
El conocimiento es experiencia almacenada en la mente de una persona, 
adquirida mediante su saber hacer y la interacción con su entorno 
(Sunassee y Sewry, 2002)
El conocimiento es la información evaluada y organizada por la mente 
humana para poder ser utilizado con un propósito (Rouse, 2002)
El conocimiento es información a la que dotamos de significado y la 
integramos con otros contenidos del entendimiento (Bates, 2005) .
Convergencia de la Gestión del Conocimiento y el eLearning en el Portfolio Profesional
76 Facultad de Formación del Profesorado y Educación: Dpto. Didáctica y Teoría de la Educación – UAM
El conocimiento es un registro de relaciones físicas, mentales o electrónicas 
que se piensa que existen entre las entidades reales o imaginarias, fuerzas y 
fenómenos. (Worthington, 2005)
El conocimiento son observaciones confirmadas (Qvortrup, 2007)
De alguna forma, como indica Qvortrup (2007) nos encontramos en una 
situación paradójica, por un lado, hay un reconocimiento mayoritario del 
conocimiento como un concepto básico en la sociedad actual, y de hecho casi nadie 
discute que vivimos en la “sociedad del conocimiento” y que la producción de 
conocimiento es vital para el crecimiento de la riqueza de las naciones.
Pero por otro lado, no sabemos como definir el conocimiento dentro del 
contexto de una teoría de sociedad, como podemos ver por las definiciones expuestas 
anteriormente, o por como las teorías de sociedad del conocimiento o de 
instituciones del conocimiento no sugieren una definición explicita de conocimiento.
Así, una necesidad actual (y seguramente ambiciosa) sería desarrollar una 
teoría de la sociedad del conocimiento y de sus instituciones, de la misma forma que 
Karl Marx lo hizo para la sociedad capitalista en 1867, analizando los elementos 
básicos de dicha sociedad, y principalmente el elemento básico para dicha sociedad: 
la mercancía. Ahora, para entender la sociedad del conocimiento es fundamental 
analizar y entender su elemento básico: el conocimiento.
Sí que han existido autores defendiendo que el conocimiento tenía una 
importancia creciente en la economía (Penrose, 1959) , que el conocimiento era un 
recurso básico para la economía convirtiéndose además en centro de coste y en 
capital (Drucker, 1969), aunque todavía sin una definición de ese recurso tan básico. E 
incluso treinta años después Luhmann escribía: “¿Pero qué es el conocimiento? A 
juzgar por la teoría social e incluso si nos referimos a la sociedad moderna como una 
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'sociedad del conocimiento', uno no encuentra ningún concepto útil del 
conocimiento" (Luhmann, 2002, p 97).
Podemos entrar en diferentes categorizaciones del conocimiento 
desarrolladas. La primera sería la existente en el informe de la OCDE del año 2000, 
Knowledge Management in the Learning Society, y que proviene de los trabajos de 
Lundvall y Johnson en el 2000, donde se categoriza el conocimiento de la siguiente 
forma:
Saber el qué. Se refiere al conocimiento de hechos
Saber el por qué. Se refiere al conocimiento  sobre los principios y leyes que 
rigen la naturaleza, la mente humana y la sociedad.
Saber el cómo. Se refiere a las habilidades para hacer algo. Esta 
relacionado con la capacidad para desarrollar los trabajos por parte de los 
empleados y por lo tanto resulta fundamental para las actividades 
económicas.
Saber quién. Se refiere a saber quién sabe qué y quién sabe qué hacer, pero 
también estaría relacionado con la habilidad social para cooperar y 
comunicarse con diferente tipos de personas y expertos (OECD, 2000)
Pero podemos encontrar referencias similares mucho más antiguas, en The 
Nicomachean Ethics de Aristoteles (1818, 1999), en donde ya clasifica el conocimiento 
en tres tipos:
Episteme o conocimiento científico
Techné o habilidades
Phronesis o sabiduría
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El primero, episteme, estaría relacionado por lo tanto con el saber por qué, 
mientras que techné tendría una relación directa con el saber cómo. Ya en sus 
primeros dialogos, Platón usaba episteme para denominar una “creencia justificada 
verdadera” en contraste con el término doxa utilizado para denominar una opinión.
Según el dualismo cartesiano generado por Descartes (1647), el mundo podía 
ser dividido en una parte pensante o alma o espíritu (res cogitans) frente a la materia 
o mundo exterior no pensante (res extensa). Y el conocimiento resultaría de la 
correspondencia entre la mente y el mundo exterior. Saber algo consistiría en 
establecer un enlace o correspondencia entre la mente y la realidad exterior. 
Básicamente saber algo sería almacenar o transportar el conocimiento desde el 
mundo exterior a la mente, y por lo tanto el conocimiento sería almacenar hechos. 
Esto tiene una correspondencia clara con almacenar ficheros en cuanto pensemos en 
el mundo de los ordenadores, y la transferencia de conocimiento estaría relacionada 
con el paso del conocimiento de un fichero a otro. 
Esta distinción entre mente y realidad si que parece que no tiene discusión, 
aunque si nos la encontraremos en que viene antes, siendo realistas o antirealistas , 
pero la mayoría de teorías epistemológicas aceptan implícitamente que este extraño 
juego de correspondencias, de las mentes fuera de la realidad y de las realidades 
fuera de las mentes, conforman la condición previa indiscutible para hablar sobre el 
conocimiento (Klausen, 2004).
Una voz crítica contra este paradigma  fue la de Gilbert Ryle en 1949 en su libro 
The Concept of Mind donde afirma que el “conocer qué” presupone “conocer cómo”, y 
por lo tanto el conocimiento no se puede entender como el conocimiento de algo. 
Para conocer ese algo tenemos que conocer las condiciones en las que se da ese 
caso. Los hechos o datos no son simplemente hechos, sino que lo son de acuerdo con 
una actitud o un punto de vista, y este podría ser de otra manera. De alguna forma, 
con Ryle se pierde la inocencia del conocimiento puro y se pasa a un conocimiento de 
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segundo orden, un conocimiento de conocimiento o conocimiento reflexivo. Sin 
embargo, no llegó a terceros o cuartos niveles de conocimiento.
Boisot (1995) por su parte, sugiere una tipología del conocimiento dependiendo 
de si este es o no difundido, y de si está codificado o no. Esto le lleva a cuatro 
categorías de conocimiento:
Conocimiento personal. (No difundido y no codificado)
Conocimiento del sentido común. (Difundido y no codificado)
Conocimiento propietario. (No difundido y codificado)
Conocimiento público. (Difundido y codificado)
Estaríamos en un espacio bidimensional que nos separaría el conocimiento en cuatro 
cuadrantes:
Figura 17.- Categorías del conocimiento. (BOISOT 1995)
Scharmer indicó en el 2001 que en las teorías que tratan el conocimiento 
deberían incluirse, además del conocimiento explícito, que sería equivalente al 
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conocimiento certificado, otras dos categorías de conocimiento: el conocimiento 
incorporado tácito y el conocimiento autotrascendente, que podríamos denominar 
emergente
Figura 18.- Representación de las categorías del conocimiento. (Scharmer, 2001)
Y el filósofo francés, Michel Serres nos hace reflexionar sobre la propia 
naturaleza del conocimiento, y no entender el conocimiento de la forma que Kepler 
nos lo enseñó, colocando en el centro de nuestro mundo el sol universal del 
conocimiento. Y nos incita a ver el conocimiento como un sistema policéntrico con 
miles de soles de diversos conocimientos (Serres, 1997).
 
A partir de la definición de Qvortrup (2007) de conocimiento, podemos afirmar 
que las observaciones pueden resultar confirmadas bien por el tiempo o bien por la 
sociedad. Si yo observo algo y repito mi observación, estoy por lo tanto confirmando 
dicha observación y creando conocimiento personal. Si la confirmación viene dada por 
una persona distinta estaremos creando entonces conocimiento social. Esto implica 
que el conocimiento no estaría asociado con el mundo en sí mismo, sino con la forma 
de observar ese mundo. El conocimiento sería algo que se crea comparando 
observaciones del mundo a lo largo del tiempo por parte de diferente observadores, y 
teniendo siempre en cuenta que el observador forma parte del mundo observado 
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(Foerster, 1984). Y por lo tanto, el conocimiento puede ir cambiando con el tiempo, o 
ser diferentes en sociedades u organizaciones distintas.
Bateson (1972) ya diferenció cuatro categorías en el aprendizaje y la 
comunicación en su capítulo “The Logical Categories of Learning and 
Communication”. 
Y inspirándose en él, Qvortrup identifico cuatro categorías de conocimiento 











los hechos u objetos
Conocimiento Complejo
(Segundo orden)
Conocimiento sobre las 
condiciones del conocimiento
Conocimiento 
recursivo o de situación
Conocimiento Hiper-Complejo
(Tercer orden)
Conocimiento sobre las 




Cuarto Orden de Conocimiento 




Tabla 02.- Categorías del Conocimiento (Qvortrup, 2004)
El primer orden está claro, es conocimiento sobre algo concreto . El segundo 
orden es la capacidad para auto-observarse, es recursivo porque es conocimiento 
aplicado a sí mismo y es de situación porque es la habilidad para utilizar 
conocimiento en situaciones específicas. El tercer orden sería conocimiento sobre el 
conocimiento sobre el conocimiento, es conocimiento reflexivo porque es 
conocimiento sobre como reflejar las suposiciones, normalmente ocultas del 
conocimiento común. Normalmente es lo que denominamos creatividad porque lo 
que hacemos es cambiar el paradigma del conocimiento común o imperante. Por 
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último el cuarto orden transciende a las precondiciones de la sistemática del 
conocimiento, de alguna forma podemos decir que está representado por todo el 
sistema cultural, y por lo tanto no reside en una persona sino en la comunidad, en la 
sociedad de la que los individuos son miembros.
Podemos hacer otras dos distinciones de conocimiento muy extendidas. El 
conocimiento explícito o codificado se refiere al conocimiento que se puede transmitir 
en un lenguaje sistemático y formal. Por el contrario , el conocimiento tácito tiene 
una característica personal lo que hace que sea complicado de comunicar y 
formalizar. (Nonaka, 1994). Estas dos distinciones también la estableció Michael 
Polanyi (1959), para quien el conocimiento explícito se expresaba mediante palabras, 
números, diagramas y otros símbolos. Sin embargo, respecto al conocimiento tácito, 
las personas que lo poseen no son conscientes de su existencia, y por lo tanto no se 
puede expresar explícitamente. Polanyi expresaba esto en 1966 diciendo “Podemos 
saber más de lo que podemos contar”, donde expresaba también las siguientes 
características para el Conocimiento Tácito:
Es inespecífico. Las cosas de las que alguien tiene conocimiento tácito son 
inespecíficas.
Es intencional. Es direccional (principal característica de la conciencia).
Es dinámico. La dinámica de la lucha por conseguir nuevos conocimientos 
es primaria.
Es personal. El acto mental de saber es inherentemente personal.
No es vital. El conocimiento tácito, y en concreto el acto mental de su 
integración que lo constituye, no pueden ser vitales para las actividades 
personales.
Es falible. Es como otras capacidades humanas inherentemente falibles, y 
no es un tipo de conocimiento o intuición inmediata.
     (Sanders, 1988)
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Por la importancia que la diferencia entre conocimiento tácito y explícito tiene 
para las organizaciones, y para la gestión del conocimiento en ellas vamos a 




Personal / Individual ✔ ︎ ✔ ︎
Expresable ✘ ✔ ︎
Codificable ✘ ✔ ︎
Fuente primaria de todo 
el conocimiento ✔ ︎ ✘
Tabla 03.- Características de las dimensiones del conocimiento de Polanyi
Vamos a ver también su visión de como el conocimiento tácito se convierte en 
explícito, ambos parte del conocimiento personal. El saber tácito está compuesto de 
una conciencia subsidiaria y de acciones corporales. Por su parte la conciencia 
subsidiaria se compone de aquello que es perceptible, y de aquello que no lo es. Por 
su parte el saber explícito está compuesto de la conciencia focal y la actividad 
conceptual. Este saber explícito lo podemos externalizar al estar “enfocado” y ser 
fácilmente expresable. Pero en cualquier caso, si una persona exterioriza su saber 
explicito, este saber externalizado solamente será conocimiento personal para el 
autor, ya que es el único que tiene la componente tácita complementaria, necesaria 
para que sea conocimiento personal. Por lo tanto en una organización, aunque 
consigamos externalizar los conocimientos que necesitemos para una ejecución 
eficiente de tareas siempre existiría una parte del conocimiento, subsidiaría y por lo 
tanto tácita que va a hacer que los conocimientos personales de cada empleado, pese 
a tener la misma componente explícita, tengan su peculiaridad a nivel de 
conocimiento personal. Podemos ver los distintos flujos posibles en el siguiente 
gráfico. Y por cerrar esta parte de las dimensiones del conocimiento de Polanyi, 
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resulta interesante la demostración de Keith Morgan (2008) de que la dimensión 
tácita del conocimiento de Polanyi existe realmente.
Figura 19.- Teoría del Conocimiento Personal de Polanyi
¿Cuál sería la función del conocimiento? ¿Por qué desarrollamos dicho 
conocimiento? Hay justificaciones relacionadas con la evolución. Y la hipótesis básica 
sería que los seres humanos y los sistemas sociales sobreviven y se desarrollan a 
base de reproducir la diferencia entre sistema y entorno, esto es, gestionando la 
complejidad externa. Pero la complejidad externa solo conseguimos gestionarla 
mediante el desarrollo de la complejidad interna, o dicho de otra forma, “solamente 
la complejidad puede reducir la complejidad” (Luhmann, 1995, p26)
En los siguientes apartados seguiremos analizando el concepto conocimiento 
al relacionarlo con su importancia para las organizaciones, principalmente mediante 
su gestión, pero podemos de momento elaborar una pequeña síntesis de varias 
características del conocimiento que podemos extraer de todo lo visto anteriormente:
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El conocimiento es contextual y se puede reutilizar.
Solamente se obtienen beneficios de los conocimientos si son aplicados.
Los valores del conocimiento pueden variar con el tiempo.
El conocimiento se tiene que mantener o renovar.
El conocimiento puede ser difícil de transferir, capturar y distribuir.
El conocimiento se desarrolla a través de procesos de aprendizaje.
Depende de la memoria, de la experiencia actual y pasada, de los 
mecanismos de transferencia de dicho conocimiento, y de las 
oportunidades.
Facilita la eficacia y la toma de decisiones
El conocimiento permite un aprendizaje más elevado
La creación y utilización del conocimiento se ha mejorado con el uso de la 
tecnología.
Y cerraremos el apartado con una comparación entre información y 
conocimiento elaborada por Sveiby (1997).
Información Conocimiento
Estático Dinámico
Independiente del individuo Dependiente del individuo
Explícito Tácito
Digital Analógico
Fácil de duplicar Debe ser re-creado
Fácil de emitir Principalmente cara a cara
Sin significado intrínseco El significado lo asigna cada persona
Tabla 04.-. Comparación entre Información y Conocimiento
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2.3. ¿Qué es la gestión del conocimiento?
Es necesario ser conscientes de la importancia que tienen  la información y el 
conocimiento en la ventaja competitiva que una organización puede tener sobre sus 
adversarios. Cuando la dirección asume que información y conocimiento son un 
recurso importante y un activo central para el éxito de la organización, se puede 
abordar el concepto de capitalizar el conocimiento de la empresa (van den Berg y 
Snyman, 2003).
La capacidad de gestionar este conocimiento es fundamental en la economía 
del conocimiento actual. Cómo se crea y se difunde el conocimiento es un factor cada 
vez más importante en la competitividad de la empresa. Cada vez más, el 
conocimiento está siendo pensado como una mercancía valiosa que está embebida 
en los productos (especialmente en los de alta tecnología) e incrustada en el 
conocimiento tácito de los empleados, que pueden fácilmente desaparecer de la 
empresa.
Siguiendo la teoría cartesiana vista en el apartado anterior, las teorías 
modernas de la gestión del conocimiento van a definir el conocimiento como una 
substancia, y de esta forma, la gestión del conocimiento es similar a la gestión de 
recursos físicos, por lo tanto, será la teoría de cómo archivar, transportar y dar 
acceso a las substancias del conocimiento.
Pero de la misma forma que no hemos encontrado consenso a la hora de 
definir información o conocimiento, tampoco vamos a encontrar acuerdo en que 
significa la gestión del conocimiento , aunque ha sido desde los noventa la etiqueta 
que ha atraído más atención, mientras que en general no oímos hablar de gestión de 
la información (Schlögl, 2005).
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Así vamos a poder encontrarnos definiciones o concepciones variadas de en 
que consiste la gestión del conocimiento:
El proceso de aplicación de un enfoque sistemático para capturar, 
estructurar, administrar y difundir los conocimientos en toda la organización 
para trabajar más rápido, reutilizar las mejores prácticas y reducir la 
costosa re-elaboración entre proyectos (Nonaka y Takeuchi, 1995; 
Pasternack y Viscio, 1999) 
Una auditoría de los "activos intelectuales" que destaca fuentes únicas, 
funciones críticas y potenciales cuellos de botella que obstaculizan los flujos 
de conocimiento para llegar a su punto de uso. Protege los activos 
intelectuales de la decadencia, busca oportunidades para mejorar 
decisiones, servicios y productos mediante la suma de inteligencia, aumento 
de valor y flexibilidad.(Grey, 1996)
Actividades enfocadas a que la organización consiga conocimiento a partir 
de su propia experiencia y de la experiencia de los demás y siempre sobre 
una aplicación juiciosa de ese conocimiento para cumplir con la misión de la 
organización. Estas actividades se ejecutan al unir la tecnología, las 
estructuras organizacionales y las estrategias cognitivas para aumentar el 
rendimiento de los conocimientos existentes y producir nuevos 
conocimientos. Es crítico en este esfuerzo mejorar el sistema cognitivo 
(organización, humano, ordenador o sistema humano-ordenador conjunto) 
en la adquisición, el almacenamiento y la utilización del conocimiento para 
el aprendizaje, la resolución de problemas y la toma de decisiones(Wenig, 
1996).
Un conjunto de procesos relacionados con el uso, desarrollo, renovación y 
creación de valor del conocimiento (Wiig, 1997)
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La capacidad para crear, mejorar y compartir capital intelectual en toda la 
organización. Un cortocircuito que cubre todos los elementos que se deben 
considerar, por ejemplo, procesos, sistemas, cultura y roles, y que permiten 
construir y mejorar esta capacidad (Lank 1997) 
Consiste en la gestión de los flujos de los activos de conocimiento de una 
organización en el ciclo de aprendizaje social, y que involucra todos los 
procesos de codificación, abstracción y difusión (Boisot 1998)
Concepto que describe la conversión de la información en conocimiento 
sobre el que actuar, y está disponible para aplicarlo sin esfuerzo. (Angus, 
Patel, y Harty, 1998)
Proceso mediante el cual gestionamos los activos centrados en el ser 
humano. Su función es proteger y hacer crecer el conocimiento de los 
individuos y, cuando sea posible, transferir el activo a un formato en el que 
resulte más sencillo compartirlo por otros empleados de la empresa 
(Brooking, 1999).
La gestión del conocimiento se utiliza como sinónimo de gestión de la 
información o para la gestión de las prácticas laborales que intentan 
mejorar el intercambio de conocimientos en una organización (Wilson, 2002)
La actividad de gestionar los recursos de conocimiento distribuidos a nivel 
mundial situándolos como un punto en el espacio tridimensional (Zhuge, 
2002)
Las herramientas, técnicas y estrategias que permiten retener, analizar, 
organizar, mejorar y compartir la experiencia empresarial. (Groff y Jones, 
2003)
Aprovechar los activos intelectuales para mejorar el rendimiento de la 
organización (Stankosky, 2008).
Concepto mediante el cual la información se convierte en conocimiento 
utilizable, haciéndolo accesible sin esfuerzo en un formato que las personas 
puedan aplicar directamente (Dalkir, 2011)
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El proceso de gestión del conocimiento integra teorías de al menos cuatro 
campos distintos. En primer lugar, las teorías sobre la cultura organizativa, como son 
el conocimiento tácito y articulado, y que se aplican al desarrollar el concepto de 
cultura del conocimiento. En segundo lugar, las teorías de la estructura organizativa 
utilizadas para desarrollar estructuras organizativas del conocimiento ideales. En 
tercer lugar, el trabajo establecido en el comportamiento organizativo aporta teorías 
sobre la innovación, el aprendizaje y la memoria para los conceptos sobre la creación 
y codificación del conocimiento. Y en cuarto lugar, el trabajo en los sistemas basados 
en el conocimiento (principalmente en el campo de la inteligencia artificial) nos lleva 
a teorías sobre las infraestructuras de apoyo al conocimiento (Baskerville y 
Dulipovici, 2006)
Zeleny (2013) considera que la corriente predominante del desarrollo 
conceptual de la gestión del conocimiento no ha diferenciado suficientemente entre 
la información y el conocimiento de forma que el conocimiento se ha convertido en 
una etiqueta de información, cuando el conocimiento es explícito, mientras que el 
conocimiento mismo ha sido reetiquetado como conocimiento tácito y se ha llevado al 
ámbito de la intangibilidad y por lo tanto fuera del alcance de una medición útil.
Varias definiciones de la gestión del conocimiento muestran dos aspectos 
principales de esta: 
Se presenta como un conjunto de procesos y 
tiene como objetivo crear valor para la organización.
El primero de ellos se refiere a la faceta y está relacionado con cómo se 
maneja el conocimiento en la empresa. El segundo aspecto se refiere más a la faceta 
económica de la gestión del conocimiento y está relacionado con una noción más 
estática del conocimiento como activo, que puede ser gestionado y utilizado para 
generar valor (Carlucci y Schiuma, 2004). 
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Se pueden encontrar diferentes herramientas metodológicas y modelos para 
identificar y evaluar los activos de conocimiento de las organizaciones. Entre ellos se 
encuentra la taxonomía desarrollada por Marr y Schiuma (2001) donde identifican y 
describen siete procesos clave a realizar con el conocimiento: 
generación del conocimiento, 
codificación del conocimiento, 
aplicación práctica de los conocimientos, 
almacenamiento de los conocimientos, 
representación conceptual de los conocimientos, 
intercambio de los conocimientos y 
transferencia de los conocimientos, 
Estos procesos están totalmente relacionados entre sí y con frecuencia se 
superponen como se puede ver en la figura 20. Estos procesos representan los 
medios que tienen los administradores de una organización para gestionar los activos 
de conocimiento de la empresa.
Figura 20.- Procesos en la gestión del conocimiento
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De acuerdo con Nonaka y Takeuchi (1995) existen cuatro procesos de 





















Tabla 05.- Procesos de conversión del conocimiento de Nonaka y Takeuchi
Vemos que la socialización es el primer paso, donde alguien pasa a otra 
persona el conocimiento, y por lo tanto sigue siendo tácito, en el momento que dicho 
conocimiento se hace explícito, en un documento, una imagen, un vídeo o cualquier 
otro formato, ya se puede acceder sin la intermediación necesaria de una persona. 
Este conocimiento explícito se puede combinar para seguir teniendo de forma 
explícita el conocimiento, pero con cambios que pueden estar generando a su vez 
nuevos conocimientos o evoluciones de los anteriores. Los dos procesos últimos son 
los que van a intervenir en la gestión del conocimiento y en el eLearning, ya que es el 
momento en el que podemos utilizar sistemas tecnológicos para utilizar dicho 
conocimiento. En el momento que usamos esta combinación creada, el conocimiento 
pasa nuevamente a ser tácito y a estar en la persona que ha realizado la 
internalización.
Estos procesos se completan en la espiral del conocimiento de Nonaka y 
Konno (1998) que podemos ver en la imagen siguiente donde ya se considera de qué 
forma interactuan el individuo, el grupo y la organización en las diferentes fases de 
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evolución del conocimiento, y poder así utilizar el conocimiento en la fase adecuada 
para explicitarlo además en formato eLearning.
Figura 21.- Espiral de la evolución del conocimiento (Nonaka y Konno, 1998)
Boisot (1995), a partir de su categorización del conocimiento, y añadiendo una 
tercera dimensión, la abstracción, crea lo que denomina el Espacio de la Información 
o I-Space, donde es capaz de representar el uso y distribución del conocimiento en 
una organización. 
Según Boisot (1998), en dicho espacio es donde se mueven los activos de 
conocimiento. Estos activos son las existencias de conocimiento que se utilizan para 
llevar a cabo los servicios que se espera que la empresa pueda prestar durante un 
periodo de tiempo. Estos activos, al contrario que los físicos, pueden tener una 
duración, en teoría eterna, y se van generando en un proceso de dos fases: creación 
del conocimiento y aplicación de dicho conocimiento.
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El I-Space es un espacio tridimensional con tres ejes, dos de los cuáles, la 
difusión y la codificación, ya se han visto en la Figura 17, y el tercero seria la 
abstracción.
Figura 22.- Movimientos del conocimiento en el i-Space
En dicho espacio se produce el movimiento de los activos del conocimiento. Y 
las fases por las que va pasando el conocimiento se pueden relacionar de forma 
prácticamente directa con las vistas en los modelos presentados de Nonaka. 
En el caso de una empresa, se da la particularidad de que sus activos de 
conocimiento pueden perder valor al desplazarse en el espacio, principalmente si 
aumentan en difusión. En muchos casos, para que el activo tenga valor durante más 
tiempo, lo más adecuado sería mantenerlo en la zona de conocimiento propietario el 
mayor tiempo posible.
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En la siguiente tabla se pueden ver algunos ejemplos para poder reconocer en 
que posición está un activo de conocimiento concreto en relación con cada uno de los 
ejes del i-Space y que nos permite situarlos más adecuadamente en el espacio.
Posición 
en el eje Codificación Abstracción Difusión
Alta
Es sencillo representarlo en 
figuras y/o formulas
Es posible estandarizarlo o 
automatizarlo
Aplicable de forma general 
a todos los agentes, 
independientemente del 
sector
Está muy basado en la 
ciencia
Disponible para todos los 
agentes que quieran 
utilizarlo
Media
Se puede describir en 
palabras y en diagramas
Se puede entender de forma 
autónoma a partir de 
documentos o instrucciones
Aplicable a agentes solo de 
varios sectores
Es necesario adaptarlo al 
contexto en el que se aplica
Disponible para varios 




Es más sencillo enseñarlo 
que explicarlo
Limitado a un solo sector y 
aplicable solo en él
necesita una adaptación 
extensiva al contexto en el 
que se aplica
Solamente disponible para 
uno o dos agentes en un 
sector
Tabla 06.- Escala de conocimiento de los ejes del i-Space
Después de varias décadas de discusión, el concepto de gestión del 
conocimiento sigue siendo indefinido, difuso y fuente de disputas. Pero a la vez todos 
somos conscientes de una serie de elementos rudimentarios de la "reutilización del 
conocimiento" en una amplia gama de procesos y operaciones comerciales, en 
muchos casos basadas en Internet. Delic y Riley (2009) creen en la existencia de un 
buen futuro para los sistemas de gestión del conocimiento empresarial basados en la 
nube y que serán arquitectura de alto nivel creando una mega-estructura de 
colaboración, cooperación y competencia que proporcionará servicios tecnológicos, 
de redes y de almacenamiento a los productores y consumidores de conocimiento, 
independientemente de que sean dispositivos, personas o aplicaciones. En la tabla 
siguiente podemos ver como visualizan ellos esta evolución de los sistemas de 
gestión del conocimiento empresarial, con una evolución hacia la nube, poder 
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conectarte en el momento que sea necesario, tanto para crear como para consumir y 
manteniendo mucho mejor la privacidad. Y todo ello con una mejora audiovisual que 
tendremos en muchos casos que ir conociendo.
Sistemas GC Ayer Hoy Mañana
Arquitectura Pila empresarial Distribuido Desacoplado  y conectable





Producido por el 
usuario Mezcla de X?
Contenido Principalmente texto Multimedia Avatares
Usuarios Fijo / Movil Virtual Avatares
Estándares 3W org Web 2.0 Web 3.0
Tabla 07.- Evolución de los sistemas empresariales de gestión del conocimiento (Delic y Riley, 2009)
El conocimiento y la gestión de este se han ido convirtiendo en una 
preocupación vital para las organizaciones en los últimos años, ya que ofrece muchos 
beneficios, entre los que se incluyen la ventaja competitiva, la mejora en los procesos 
del negocio, un aumento de la comunicación, y un ahorro económico y de tiempo que 
mejora la productividad general . Una buena organización de la gestión del 
conocimiento permite sobrevivir mejor en el mercado. Se pueden considerar unas 
etapas comunes en el proceso de gestión del conocimiento como son almacenar, 
recopilar, estructurar, compartir, controlar, generar, distribuir, codificar, utilizar y 
explotar. Se debe considerar el ciclo de la gestión del conocimiento como un proceso 
continuo donde la información es identificada, obtenida, refinada, compartida, 
utilizada, almacenada y desechada (Kayani y Zia, 2012).
Para Sveiby (2001), en contraste con la cadena de valor habitual, con el 
conocimiento el valor intangible en una red de valores crece cada vez que se produce 
una transferencia porque el conocimiento no abandona al creador. El conocimiento 
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que se aprende de una persona se añade al conocimiento de la nueva persona, pero 
no deja a la que lo transmite. Desde un punto de vista de la organización, el 
conocimiento se ha duplicado. Por lo tanto, el conocimiento compartido es el 
conocimiento doblado. La clave para la creación de valor radica en cómo de eficaces 
sean estas comunicaciones y conversiones. Y la pregunta estratégica será ¿cómo se 
puede utilizar este apalancamiento de conocimiento para crear valor en la empresa? 
La creación de valor va a estar determinada principalmente por la transferencia 
tácita/explícita de conocimientos entre individuos y por la conversión de 
conocimientos de un tipo a otro como hemos visto en la figura 21. 
La elección de las palabras "transferencia de conocimiento" puede sugerir un 
movimiento unidireccional de conocimiento, pero no es cierto. La transferencia de 
conocimiento entre individuos tiende a mejorar la competencia de ambos individuos y 
el trabajo en equipo tiende a ser una co-creación de equipo de conocimiento.
Pero la naturaleza del conocimiento en sí es muy discutible y varios autores 
son críticos con el énfasis que se pone en ver el conocimiento como una entidad 
objetiva y mercantil (Swan y Scarbrough, 2001). Así Alvesson y Kärreman (2001, p.995) 
sostienen que “el conocimiento es un fenómeno ambiguo, inespecífico y dinámico, 
intrínsecamente relacionado con el significado, la comprensión y el proceso y, por lo 
tanto, difícil de manejar".
En términos prácticos, hay una gran riqueza y variedad de formas de 
conocimiento que, en situaciones reales, interactúan juntos. Esto significa que, a 
excepción de dominios bastante bien definidos en los que el conocimiento puede ser 
fácilmente codificado y representado, la gestión del conocimiento es muy diferente a 
la gestión de la información y requiere actividades sofisticadas y de uso intensivo de 
personas que sólo pueden ser mediadas o facilitadas por tecnologías de información 
y comunicación (Mingers, 2015).
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2.4. Estrategias de empresa: organizaciones que 
aprenden
Las organizaciones innovadoras tienen cada vez una mayor necesidad de 
gestionar grandes cantidades de información y poder convertir dicha información en 
conocimiento. El conocimiento se empieza a ver cada vez más como un activo (Boisot, 
1998) , pero a su vez tiene algunas características que le hacen totalmente diferente a 
otros activos empresariales,  como por ejemplo: 
El uso del conocimiento no hace que desaparezca. 
Transferir conocimiento no hace que se pierda.
El conocimiento puede ser abundante, pero la capacidad para usar ese 
conocimiento puede ser escasa.
Gran parte del conocimiento de una empresa reside en las personas de 
dicha empresa.
Así que seguramente, la única ventaja mantenible que tiene una empresa viene 
de lo que sabe colectivamente, la eficiencia de usar lo que sabe, y la rapidez en 
adquirir el nuevo conocimiento (Davenport y Prusak, 1998) .
Las empresas inteligentes tienen amplios  horizontes y sus perspectivas se 
realizan a largo plazo. Les preocupa su viabilidad y éxito a largo plazo, pero también 
de qué forma sirven a sus clientes y accionistas. El grado en el que una empresa 
puede actuar inteligentemente depende de las competencias de su gente y de sus 
capacidades operativas como son: la estructura, los sistemas y las políticas, pero 
también de otros aspectos como la motivación (Wiig, 1999).
Para Wiig (1999) conseguir un funcionamiento inteligente en la empresa 
necesita un enfoque de gestión que crea que los empleados van a actuar con 
responsabilidad cuando se les da la oportunidad y cuando entienden que es también 
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en su interés. Aunque esto puede no ser siempre así y que existan empleados que 
tengan unas agendas más personales y diferentes al interés de la empresa, a las que 
se debe gestionar de forma diferente. Pero además de permitir que los empleados 
actúen responsablemente cuando se les da la oportunidad, se debe trabajar un 
cambio de cultura empresarial que fomente los nuevos y deseados comportamientos. 
Los factores que fomentan dichos comportamientos se pueden ver en la tabla 
siguiente:
Conocimiento y Recursos Disponer de la información y conocimiento necesariosPoseer habilidades y actitudes
Oportunidades Situaciones donde se pueden utilizar las capacidadesFlujos de trabajo que potencien la innovación
Permiso Entorno de trabajo seguroPermiso para innovar e improvisar
Motivación Motivación para actuar inteligentementeComunicación efectiva y activa
Tabla 08.-. Factores que fomentan la existencia de la empresa inteligente (Wigg, 1999)
Las tecnologías de la información han permitido a las organizaciones rehacer 
la forma de trabajar, y esto ha generado una necesidad emergente por la gestión de 
la información y de convertir dicha información en conocimiento. La gestión del 
conocimiento se definió inicialmente como el proceso que utiliza un enfoque 
sistemático para capturar, estructurar, gestionar y difundir el conocimiento a través 
de la organización para trabajar más rápido, reutilizar las buenas practicas y reducir 
el coste al volver a iniciar proyectos (Nonaka y Takeuchi, 1995), o también, es la función 
que planifica, coordina y controla los flujos de conocimiento de la empresa en 
relación con sus actividades y su entorno. 
Así el capital intelectual será la medición estática y valorativa de esta gestión 
del conocimiento, y las competencias esenciales de la organización se medirán en el 
“capital intelectual de una empresa”. El apartado de competencias personales 
conformaría el “Capital Humano”, las competencias organizativas y tecnológicas el 
“Capital Estructural” y la relación con el entorno (clientes, proveedores y 
colaboradores) el “Capital Relacional”. Es importante conseguir que el Capital 
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Humano, en muchos casos tácito, pueda permanecer en la organización para 
favorecer el aprendizaje y evitar las posibles repeticiones de errores. 
Por lo tanto, es importante explicitar los conocimientos tácitos, existentes 
principalmente en las cabezas de los trabajadores de la organización. 
Pero al plantearnos cómo gestionamos los activos del conocimiento, debemos 
hacerlo teniendo en cuenta tres niveles en la organización: el individual, el de grupo y 
el de la organización en sí misma. Y la mejor manera de mantener el conocimiento 
valioso es identificar los activos intelectuales que nos interesan y asegurarnos de que 
están convenientemente documentados y almacenados de forma que en el futuro se 
puedan utilizar de la forma más sencilla posible (Stewart, 2000).
Si tomamos una perspectiva de proceso/tecnología, como la definición vista de 
Dalkir (2011), para entender la gestión del conocimiento ésta tiene sus bases en un 
gran número de áreas que van desde las ciencias cognitivas y la lingüística a la 
inteligencia artificial pasando por áreas tan variopintas como la antropología, la 
sociología, la educación y la formación, las tecnologías de la información, la 
documentación o las tecnologías web.
Debemos considerar la posibilidad de que no sea posible separar al 
“conocedor” de lo “conocido” (Nonaka y Takeuchi, 1995)  lo que implicaría que no sólo 
hablamos de conocimiento como competencia para hacer algo, tácita y 
explícitamente, sino que incluiríamos valores, habilidades y actitudes, para 
desarrollarlas. Si esto es así, el conocimiento no se podrá entonces gestionar en el 
sentido clásico de la palabra, sino que lo que se podrá gestionar será el proceso en el 
que se intercambia y crea conocimiento. El conocimiento será por lo tanto la 
utilización inteligente de información por personas en un contexto para un propósito. 
Así Nonaka y Takeuchi (1995) recogen una diferencia fundamental frente a 
autores clásicos: frente a la existencia de un solo tipo de conocimiento explícito 
expresado en palabras, números, datos fórmulas, códigos, símbolos o principios, 
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existe un conocimiento tácito, no visible, personal y mucho más difícil de comunicar y 
formalizar, indivisiblemente unido a la persona y a su sistema de creencias y valores.
El conocimiento tácito se ha descuidado a lo largo del tiempo 
considerablemente en la gestión empresarial, éste incluye un conocimiento informal, 
que puede ser técnico y se puede denominar “saber hacer”, y que no puede 
articularse en palabras, planos o fórmulas. Realmente el conocimiento tácito es una 
propiedad “del que lo conoce”, y lo que esa persona puede articular o realizar 
fácilmente, es muy posible que otra persona sea incapaz de hacerlo. De esta forma, 
se podría considerar que cuanto más tácito sea un conocimiento más valioso es, y 
seguramente también más complicado de extraer ya que incluye percepciones, 
modelos mentales y creencias que muchas veces están tan arraigadas que las 
admitimos de hecho. Al final no es simplemente un “saber hacer” difícil de comunicar 
a los demás, sino que es un conocimiento que incluye un talante y una forma de 
entender lo que hay que hacer, y por lo tanto contiene actitudes y valores (Arbonies, 
2006). El uso de redes sociales pueden tener una innegable utilidad para el 
aprendizaje y además para extraer estos conocimientos tácitos por su vínculo con lo 
informal (Gómez García, Ferrer, y de la Herrán, 2015). Además lo ideal es que la red 
sea propia, de tipo “vertical”, para que de esta forma, sólo los usuarios autorizados 
puedan participar en ella, aunque puede existir la posibilidad de abrir información y 
recursos a usuarios externos (Gómez García, Ruiz-Palmero, y Sánchez Rodríguez, 
2015)
Empresarialmente, la diferencia entre conocimiento tácito y explícito es básica 
en el tratamiento de la gestión del conocimiento, especialmente no debemos olvidar 
la gran importancia del conocimiento tácito y el hecho de que está compuesto de 
saber hacer, emociones, percepciones, creencias y valores, que es clave para 
entender cómo se puede aplicar de la mejor manera el conocimiento en la gestión 
empresarial, ya que puede resultar sencillo confundir competencia con conocimiento, 
aunque siguiendo a Nonaka, la destreza no es sino una parte del conocimiento. 
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La capacidad de adaptarse e innovar pasa a ser el mayor activo de una 
organización, y su  principal recurso para hacerlo es el conocimiento. Los trabajos de 
Peter Senge (1990) apoyan la idea de la organización que se adapta tomando como 
base el aprendizaje continuo y la creación de conocimiento. Y no nos va a valer 
simplemente instalar tecnología para gestionar el conocimiento sin hacer nada más 
ya que el conocimiento es la información tratada con un propósito, y está 
indivisiblemente unido a las personas, que sólo pueden expresar parte de lo que 
conocen, quedando un resto que es el conocimiento tácito interiorizado de gran valor 
pero difícil de transmitir o explicitar. Aunque la división entre conocimiento tácito y 
explícito no es radical, las tecnologías de la información sólo pueden trabajar con 
conocimiento explícito, y por lo tanto, las personas son claves en los procesos de 
creación de conocimientos. Las personas que conforman la organización se tornan 
como eje dinámico y vertebrador de las mismas (Trujillo Torres y Cáceres Reche, 
2010) y son insustituibles. Pero ¿qué razón tienen las personas para compartir 
conocimiento? ¿Cúal será la mejor forma para poder “aprender” o adquirir los 
conocimientos que residen en otras personas? Si pensamos en la necesidad de 
explicitar dicho conocimiento, y gestionarlo mediante el uso de algún sistema 
tecnológico, es posible que una posible solución sean los sistemas de eLearning 
implantados internamente en la empresa. 
Veamos en que consistiría el eLearning y sus posibles características (Stacey, 
2000). Podemos decir que es un programa o servicio al que accedemos por el 
ordenador (normalmente vía Internet) que tiene las siguientes características: 
incluye contenido relevante para el objetivo de aprendizaje
utiliza métodos instructivos como ejemplos y prácticas para ayudar el 
aprendizaje
usa elementos multimedia como palabras y fotografías para ofrecer el 
contenido y los métodos
construye nuevo conocimiento y habilidades enlazados a los objetivos de 
aprendizaje individual.
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En dicho servicio debemos considerar los métodos instructivos, que serían las 
técnicas que apoyan el aprendizaje del contenido, como ejemplos, ejercicios de 
práctica y feedback. También hay que considerar los elementos multimedia, que 
serían las técnicas de audio e imagen usadas para presentar palabras, sonidos e 
imágenes. Para ser efectivos, dichos métodos y elementos deben ayudar a guiar a los 
alumnos hacia un proceso efectivo y a asimilar nuevos conocimientos y habilidades. 
Podemos identificar dos posibles objetivos en el eLearning: Informar y actuar
Programas de eLearning para informar: son las lecciones que se han 
diseñado para construir o dar información que deseamos que se conozca. 
No hay expectativas de adquisición de habilidades.
Programas de eLearning para actuar: serán programas para usar 
normalmente software y están destinados a que el usuario interactúe 
directamente.  
Los cursos de eLearning podrán incluir un tipo de los dos, o ambos a la vez. 
Pero también podemos hablar de objetivos de transferencia lejanos o cercanos:
Procedimentales o de transferencia cercana: tareas que se realizan paso a 
paso, que se repiten de forma parecida cada vez. Son de transferencia 
cercana porque los pasos aprendidos en la formación son idénticos o muy 
parecidos a los pasos requeridos cuando se trabaja. Así que la transferencia 
entre el aprendizaje y la aplicación es próxima. 
Basados en principios o de transferencia lejana: diseñadas para mostrar 
tareas que no tienen un solo uso o resultado. Así que lo aprendido no es 
exactamente lo que nos vamos a encontrar en el trabajo. Esto obliga a los 
trabajadores a adaptar y variar las situaciones. No hay una versión ni 
respuesta correctas, se debe usar la que nos parezca mejor para la ocasión 
en concreto. 
Independientemente de las capacidades que puede tener el eLearning, también 
podemos señalar algunas posibles barreras:
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cuando se planea una transferencia de aprendizaje los trabajos concretos y 
tareas analíticas son un prerrequisito. Las lecciones que evitan los procesos 
de tareas analíticas corren el riesgo de presentar conocimiento y técnicas 
fuera de contexto. 
cuando se ignoran los límites de los procesos cognitivos humanos, el 
eLearning puede deprimir el aprendizaje ya que los humanos tienen una 
capacidad limitada de información que pueden procesar. 
un alumno de un e-curso necesita fuerza de voluntad y autodisciplina para 
seguir con las actividades ya que se encuentra solo con su ordenador, 
aunque cada vez más las nuevas plataformas, con las herramientas de 
comunicación de que disponen, permiten atenuar dicha soledad mediante 
autorizaciones cada vez más accesibles, interactivas y eficaces. Las técnicas 
utilizadas deberán estimular la motivación e interés por la tarea a 
desarrollar.  
Podemos clasificar los tipos de eLearning de la siguiente manera (Clark y 
Mayer, 2011) :
Receptivo o de adquisición de información: es necesario presentar la 
información de forma efectiva. 
Directivo o  reforzador: en este caso el docente ofrece una pregunta que el 
alumno tiene que responder. Es un sistema muy interactivo lleno de 
ejemplos y demostraciones. Se usa para mostrar procedimientos.
Descubrimiento guiado o de construcción de conocimiento: el alumno debe 
crear una representación mental coherente, guiado por el docente. Se 
adapta a cada situación. 
También puede resultar interesante delimitar la evolución temporal del 
eLearning, que como podemos ver en el siguiente gráfico de Andrada y Parselis 
(2016) ,ha pasado de entornos donde el centro era el docente y donde se concedía 
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especial importancia a los materiales lineales, para pasar después a la importancia 
del material multimedia donde los contenidos se presentaban de manera más 
atractiva, para acercarnos al entorno actual donde el conocimiento se construye en 
colaboración, y donde el papel del docente es significativamente distinto. El docente 
pasa a ser un mediador y facilitador del aprendizaje, cuando antes era el eje o 
instructor del proceso, ahora el aprendizaje está centrado en el alumno y el docente 
es facilitador. 
Figura  23.- Olas del eLearning según Andrada y Parselis
Los entornos de eLearning han evolucionado hacia un modelo colaborativo y en 
red, desde una perspectiva lineal e individualista del aprendizaje. Las teorías 
constructivistas del aprendizaje han ido marcando la evolución y desarrollo de 
herramientas tecnológicas que permiten acercarse más al modelo deseado. Pero 
este tipo de herramientas y entornos TIC demandan distintos roles, especialmente 
del docente. 
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Podríamos ahondar más en algunas características del aprendizaje humano y 
de su procesamiento de la información, pero con la caracterización realizada, tanto 
del elearning como de la gestión del conocimiento nos permite empezar a 
plantearnos la importancia de que en una organización innovadora exista un 
aprendizaje continuo, que la organización aprenda, y el eLearning puede ser una 
opción muy interesante como uno de los sistemas de formación continua, sobre todo 
con los actuales sistemas de información y plataformas existentes.
Así, si empezamos a buscar puntos comunes entre el eLearning y la gestión 
del conocimiento ambos están relacionados con el intercambio de información y con 
la creación de comunidades en donde el conocimiento es compartido, y que con 
herramientas como la web 2.0 se pueden crear comunidades de aprendizaje 
autogestionadas y de calidad (Trujillo Torres y Hinojo Lucena, 2010). 
Pero últimamente, también se puede encontrar otro punto común que son los 
repositorios de objetos de aprendizaje. Un objeto de aprendizaje es una entidad, 
digital o no digital, que se puede utilizar para aprendizaje, educación o formación 
(IEEE, 2010). El beneficio de los objetos de aprendizaje es que se  desarrollan una vez y 
se pueden utilizar muchas, y en la actualidad ya se están desarrollando repositorios 
de objetos de aprendizaje asociados con metadatos que en general siguen estándares 
aceptados a nivel mundial como Ariadne (IMS).
Zack (1999) presenta una tipología jerárquica del conocimiento en una 








Así, por ejemplo, y de acuerdo a lo expuesto anteriormente, el conocimiento 
explícito se clasificaría  como declarativo, procedimental y causal.
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2.5. eLearning y gestión del conocimiento 
De las muchas definiciones y enfoques de "aprendizaje organizacional" que se 
han dado, una de las más concisas puede ser la de Fiol y Lyles (1985, pág 803) que 
afirman que “el aprendizaje organizacional significa el proceso de mejorar las 
acciones a través de un mejor conocimiento y comprensión” y que une conocimiento 
con aprendizaje.
Así, tenemos que hacernos la siguiente pregunta: “¿Cómo pueden las 
tecnologías de la información y la comunicación utilizando el aprendizaje permanente 
ayudarnos a hacer de la visión de la 'sociedad del conocimiento' una 
realidad?” (Qvortrup, 2006), en la que nos estamos planteando la relación entre 
eLearning y la gestión del conocimiento
De todos es sabido que el eLearning es, en muchos casos, simplemente “e-
aburrimiento” (Taylor, 2007), ya que en muchas organizaciones se ha visto como un 
recurso para abaratar en los años de crisis el coste de la obligada formación, pero sin 
preocuparse por los resultados, y por supuesto sin una preocupación explicita por el 
aprendizaje de los alumnos, dando lugar a cursos on-line donde prácticamente todos 
los recursos eran unos tediosos archivos pdf que los alumnos normalmente 
imprimían para leerse, contestando luego a un cuestionario convencional con 
preguntas sobre dichos archivos. Afortunadamente, esto está cambiando en la 
actualidad, y hay más empresas interesándose no solo por tener un sitio en Internet 
donde colgar ficheros para leerse, sino por el aprendizaje de  los alumnos, y por 
crear unos procesos online que aseguren el aprendizaje, utilizando el diseño 
instruccional para generar los contenidos.
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En el campo de la educación a distancia, o eLearning, a pesar de la frase de 
que "no hay nada más práctico que una buena teoría", en realidad hay muy pocas 
teorías prácticas con la suficiente profundidad. Existe un predominio abrumador de 
personas que solucionan el problema desarrollando su proceso de eLearning de 
modo rápido y sin querer saber qué sucede realmente con los alumnos y, por tanto, 
con la empresa. Pero ya que las herramientas y los medios de comunicación se están 
convirtiendo en algo muy potente para realizar cambios en la gente, deberíamos 
reflexionar sobre como utilizarlos y pararnos a crear buenas teorías prácticas 
(Qvortrup, 2006).
Una nueva generación de sistemas de la información, los LMS o sistemas de 
gestión del aprendizaje están evolucionando para permitir el aprendizaje en las 
organizaciones. Estos LMS, en muchos casos, reemplazan los programas de 
aprendizaje aislados y fragmentados con un medio sistemático de evaluar y aumentar 
los niveles de competencia y rendimiento en toda la organización, ofreciendo una 
solución tecnológica estratégica para planificar, impartir y gestionar todos los 
eventos de aprendizaje (Greenberg, 2002).
¿Qué características debería tener una solución empresarial de eLearning si 
además tiene que dar soporte a la gestión del conocimiento de la empresa?
Debe soportar las necesidades de aprendizaje de la organización pero 
también las individuales
Los recursos utilizados deben ser pertinentes y adecuados tanto en formato 
como en contenido
Debe ser accesible en cualquier momento y en cualquier lugar, pero tener 
los niveles de seguridad deseados por la organización
Debe fomentar la colaboración en la organización
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Su gestión debe ser sencilla y adecuada a las necesidades de la 
organización
La solución debe ser escalable 
En la década de los 90 se empezó a conformar un nuevo contexto que se 
denominaría 'la economía de aprendizaje ". Este nuevo contexto se caracterizó, más 
que por cualquier otra cosa, por acelerar el ritmo de cambio, dando una mayor 
importancia a los procesos de aprendizaje para el desempeño económico Esta es la 
razón por la que en la actualidad, los elementos más importantes en los sistemas de 
innovación tienen que ver con la capacidad de aprendizaje de los individuos, de las 
organizaciones y de las regiones. (Lundvall, Johnson, Andersen, y Dalum, 2002).
También durante los años noventa, hubo un gran cambio en el enfoque, desde 
el aprendizaje organizacional hasta la gestión del conocimiento, tanto en contextos 
aplicados como teóricos (Alvesson y Kärreman, 2001). Pero dichos sistemas han 
tenido un éxito limitado, seguramente porque muchos de ellos todavía se utilizan, en 
su mayor parte, para apoyar el procesamiento de datos e información, y no tanto la 
gestión del conocimiento (Butler 2003) De hecho, la gestión del conocimiento podía 
tratarse en ese momento más de una moda adoptada por los responsables de los 
sistemas de información (Butler, 2000).
Mientras que los sistemas de gestión del conocimiento suelen estar 
específicamente diseñados para facilitar el intercambio y la integración del 
conocimiento, los LMS están diseñado para maximizar el aprendizaje dentro de la 
organización. Esto se logra ayudando a los empleados a planificar y calibrar su propio 
progreso en el aprendizaje, al tiempo que ayuda a los administradores y gerentes a 
orientar, entregar, rastrear, analizar e informar sobre la condición de aprendizaje de 
sus empleados dentro de la organización (Nichani, 2001).
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Durante las últimas dos décadas tanto la gestión del conocimiento como el 
eLearning han experimentado muchas innovaciones, pero todavía no están 
relacionados entre sí (Althoff y Pfahl, 2003). Tradicionalmente, la gestión del 
conocimiento se ha asociado con el sector corporativo; mientras que el eLearning ha 
sido tradicionalmente aplicado más ampliamente incluyendo los sectores académico 
y de formación profesional (Zuga, Slaidins, Kapenieks, y Strazds, 2006). Aunque 
ambos conceptos tienen la intención de ser muy diferentes enfoques de diferentes 
temas, ambos tienen un terreno común en términos de objetivos y técnicas. 
Básicamente, el alcance general de la gestión del conocimiento es poder conducir a 
crear lo que podría ser considerado como el "cerebro organizacional". Por otra parte, 
el alcance del eLearning es ayudar a los individuos a construir y obtener el 
conocimiento que necesitan. Así, se pueden identificar ciertas actividades de la 
gestión del conocimiento que están integradas en el proceso de eLearning. Al 
eLearning se le ha considerado como la forma de mantener un repositorio de 
recursos electrónicos accesibles por los aprendices y los formadores, esto coincide 
con el concepto de gestión del conocimiento como proceso de gestión sistemática y 
activa de las reservas de conocimiento en una organización.
El enfoque que tenemos que dar a un entorno de aprendizaje puede ser en 
muchos casos una cuestión principal. Según Jonassen (1999) en un entorno de 
aprendizaje constructivista el caso, problema o proyecto que los estudiantes intentan 
resolver constituye una meta de aprendizaje que los alumnos pueden aceptar o 
adaptar.Es el problema lo que impulsa el aprendizaje y los estudiantes aprenden el 
contenido del dominio con el fin de resolver el problema. En la figura siguiente se 
puede ver su modelo para el diseño de estos entornos.
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Figura  24.- Modelo para el diseño de Entornos de Aprendizaje Constructivista
En el modelo vemos que es esencial describir el contexto, representar 
adecuadamente el problema y poder manipular teniendo la guía suficiente para lo 
que se van utilizando todas las capas de que se dispone para lograr el aprendizaje.
El entorno, de alguna forma asimilable al contexto, lo incluyen Nonaka y 
Toyama (2003) en su revisión del modelo SECI, que podemos ver en la figura 25, y de 
los conceptos de “ba” además de incorporar el pensamiento dialéctico como la 
conceptualización de  la creación del conocimiento. El proceso transciende y sintetiza 
las contradicciones existentes en una espiral de dialogo y práctica entre todos los 
agentes. El conocimiento no es solo una parte de la realidad, es la realidad vista 
desde un cierto punto de vista y cada fase de la creación de conocimiento lleva 
consigo determinadas acciones que permiten completar dicha fase. En ellas el 
concepto de “ba” es importante, que aunque puede tener similitudes con el concepto 
de “comunidad de práctica” tienen una diferencia fundamental ya que éstas son el 
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lugar donde sus miembros aprenden el conocimiento existente y embebido en la 
comunidad. “Ba” es el lugar donde el conocimiento se crea.
Figura  25.- Modelo SECI de creación de conocimiento (Nonaka y Toyama, 2003)
El conocimiento tácito y explícito pueden distinguirse conceptualmente a lo 
largo de un continuo y la conversión del conocimiento explica teórica y 
empíricamente la interacción entre las formas tácita y explícita del conocimiento. 
Además la visión de la práctica social del conocimiento organizacional nos permite 
teorizar cómo se adquiere el conocimiento tácito y se forman las personalidades en la 
organización, y así poder explicar cómo las organizaciones tienen éxito o fracasan en 
la innovación. Por ejemplo, en la perspectiva de la práctica social, el conocimiento 
tácito se adquiere a través de la socialización de los miembros de la organización en 
un grupo bajo la guía de un mentor (Nonaka y von Krogh, 2009).
Volviendo al i-Space de Boisot (1998), la creación y difusión de nuevo 
conocimiento activa las tres dimensiones del espacio con las transformaciones del 
conocimiento, pero la tendencia es a hacerlo en una determinada secuencia. Esta 
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secuencia, que podemos ver en la figura 26, es la que Boisot denomina Ciclo Social 
de Aprendizaje y está compuesta de 6 fases:
Figura  26.- Ciclo de aprendizaje social (Boisot, 1998)
1. Exploración o escaneo: significa identificar modelos normalmente presentes 
de una forma difusa. Este proceso será más rápido cuanto mejor codificada estén 
los datos, y puede ser muy lento si está poco codificada y es muy especifica de un 
contexto. 
2. Resolución de problemas: en esta fase se le da estructura y coherencia al 
conocimiento codificándolos y eliminando la incertidumbre existente. Esta fase se 
inicia en la zona de no codificación.
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3. Abstracción: generalizar la aplicación del conocimiento codificado para 
poderlo usar en un mayor número de situaciones o contextos.
4. Difusión: compartir el nuevo conocimiento creado con la población objetivo 
de dicho conocimiento. La difusión será más sencilla cuanto más codificado y 
abstracto sea el conocimiento.
5. Absorción: aplicar el conocimiento en las situaciones adecuadas, y de esta 
forma aprender haciendo.
6. Impacto: embeber el conocimiento en las prácticas concretas en donde sea 
necesario. En muchos casos la absorción y el impacto suceden simultáneamente.
Por supuesto pueden existir barreras que impidan que las fases ocurran, en 
algunos casos de forma voluntaria, como puede ser el caso de no querer difundir un 
conocimiento sobre el que tenemos una patente. Pero pueden existir otras 
involuntarias como puede ser el tener unas estrategias de comunicación insuficientes 
o pobres.
¿Qué implicaciones tiene el conocimiento y la gestión del conocimiento para  la 
educación y el aprendizaje? ¿Y las tecnologías cómo afectan? El eLearning estaría 
basado en las tecnologías, y podríamos plantearnos ¿qué es lo que se transmite 
tecnológicamente: conocimiento, información o datos? De hecho, el planteamiento 
sería analizar el porqué un proceso de enseñanza no lleva asociado de forma directa 
un proceso de aprendizaje, si como normalmente se asume, la enseñanza es un 
proceso de transmisión de conocimiento. Y lo mismo sucede con la compartición de 
conocimiento, ¿porque no es automática la transmisión? Es algo que somos 
incapaces de contestar si asumimos que el conocimiento es algo que se transmite 
fácilmente de una persona a otra. Pero la realidad es que el conocimiento de cada 
persona es diferente, y por lo tanto no podemos transmitir el conocimiento de una 
persona a otra automáticamente. Empezamos por lo tanto a ver una relación 
importante entre eLearning y gestión del conocimiento. En ambos casos la 
transmisión no es automática y va a depender de la acción llevada a cabo (se le puede 
llamar motivación, interés, esfuerzo, ... dependiendo  del enfoque utilizado) por el 
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receptor, es decir, por el que tiene que crearse su propio nuevo conocimiento a partir 
del conocimiento que ha recibido, y que va a ser la forma de percibir esos conceptos 
por parte del emisor. Aquí estamos re-escribiendo, de alguna forma, la definición de 
Bell (1973) de conocimiento presentada anteriormente, y que podría ser una 
definición de conocimiento certificado. De hecho la definición de Bell es 
posteriormente compartida por Castells (2010). Por supuesto el conocimiento 
certificado solo cubre un aspecto del conocimiento, ya que no incluiría, por ejemplo, 
el conocimiento tácito, que no está o no se puede expresar por medios de 
comunicación tradicionales.
Justamente, tanto el eLearning como la gestión del conocimiento utilizan de 
forma natural conocimiento certificado. Pero para las empresas, resultará de gran 
importancia ser capaces de convertir en conocimiento certificado, o explícito, todos 
los conocimientos tácitos existentes en sus empleados, ya que ese “saber hacer” 
dotará de valor añadido a la formación de nuevos empleados y a su desarrollo 
profesional posterior.
La evolución de las TIC propicia que éstas puedan ser usadas para atraer al
aprendiz a un proceso social de co-construcción de significado, conocimiento y 
resolución de problemas, convirtiéndolo en un ente activo, que no solo procesa datos, 
sino y quizás más importante, que interpreta y genera nueva información (Perkins, 
1992). Los formadores pueden apoyarse en las tecnologías para lograr una 
construcción del conocimiento mucho más efectiva, significativa, auténtica. El empleo 
de las TIC de una manera  cotidiana  en  la  búsqueda  de información para solventar 
cualquier aspecto relacionado con los procesos de aprendizaje, está cada  vez más 
extendido (Ruiz-Palmero, Sánchez Rodríguez, y Gómez García, 2013). 
La  generación  de  conocimiento exige  comunicación  entre  cerebros 
centrados en la misma tarea, y la Red proporciona nuevas  posibilidades  a  dicha 
comunicación (Rodríguez de las Heras, 2007).
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Hemos visto que el conocimiento está relacionado con la observación, pero 
también estaría relacionado con la acción. Y esto es fundamental para el 
conocimiento en las organizaciones. Si yo hago algo se lo que va a suceder porque 
con anterioridad a esta acción ya ha sido repetida por mi o por otras personas con el 
mismo resultado. Este tipo de conocimiento se puede denominar “conocimiento 
práctico” o incluso conocimiento tácito. Pero también se le puede denominar 
habilidades. Estas habilidades serían acciones ya confirmadas. Y si juntamos estas 
habilidades con el conocimiento sería lo que forma la totalidad de las capacidades de 
una persona. Por lo tanto el conocimiento es algo dinámico, puede cambiar de dos 
formas: porque el mundo cambia o porque cambia la forma en la que observamos el 
mundo. Y ambas formas están interconectadas al ser el observador (o el que actúa) 
parte de dicho mundo. Sabemos lo que sabemos de acuerdo con paradigmas 
colectivos de conocimiento, y por supuesto, estos paradigmas cambian con el tiempo 
(Kuhn, 1970). Esto pasa por lo tanto en las organizaciones, y se debe ir adaptando el 
paradigma, pero también la aceptación por parte de todos los miembros de la 
organización de dicho paradigma, convirtiéndose el eLearning en una posible 
solución para transmitir este cambio de paradigma a todos los miembros de la 
organización.
Y dentro del eLearning, el desarrollo de objetos de aprendizaje pequeños que 
puedan ser reorganizados de formas diferentes puede dar una gran potencia al 
sistema. Uno de los beneficios clave de los objetos de aprendizaje es la capacidad de 
personalizar el aprendizaje a la demanda mediante la localización y el acceso a 
material de aprendizaje en forma de componentes que son más pequeños que el 
curso entero; Y el segundo beneficio clave es la mayor eficiencia en el desarrollo y 
mantenimiento del contenido, ya que los objetos de aprendizaje pueden ser 
reutilizados y actualizados fácilmente (Wagner, 2000)
Un tema que puede resultar importante para conseguir que los objetos de 
aprendizaje usados en los procesos de eLearning sean accesibles en un formato de 
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gestión del conocimiento, en el momento que lo necesite son las taxonomías y 
palabras clave, y el concepto de etiquetado social, que en una organización puede 
crear una asociación de metadatos para cada objeto de aprendizaje que les puede 
convertir en muy accesibles, haciendo las búsquedas más eficaces y relevantes.
Las taxonomías son interpretaciones de la realidad, y deben ser vistas como 
estructuras impuestas por el conocimiento concreto del ámbito de trabajo, más que 
inherentes a la naturaleza de los conceptos (Baskerville y Dulipovici, 2006). Las 
taxonomías van a ser vocabularios controlados que nos permiten clasificar y/o 
indexar los elementos que estamos caracterizando. Estos procesos más verticales se 
pueden utilizar en paralelo con otros procesos más horizontales como el “etiquetado 
social”
El "etiquetado social" se refiere a un contexto social en el que todos los 
miembros de una comunidad o una organización pueden beneficiarse de las 
etiquetas. La mayoría de los sistemas de etiquetado social permiten a los usuarios 
etiquetar todos los recursos disponibles individual e independientemente. Por lo 
tanto, pueden agregarse todas las etiquetas que se refieren a un determinado objeto 
por parte de los componentes de la comunidad. Esto tiene como resultado un gran 
conjunto de metadatos para ese recurso. La colección acumulada de etiquetas 
representa los conceptos de los usuarios y su categorización de los elementos. Esta 
compilación construye un sistema creado colectivamente de palabras clave que 
describen un recurso específico. Este sistema de metadatos difiere 
fundamentalmente de las clasificaciones que son creadas por expertos únicos en 
procesos descendentes, procedimiento que todavía es habitual en muchas 
organizaciones, y que es complementario. Por el contrario, el sistema de etiquetado 
social se desarrolla en un proceso de abajo hacia arriba por numerosos individuos 
dentro de una comunidad (Kimmerle, Cress, y Held, 2010).
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Podemos también hablar de transformación digital para hacer referencia al 
proceso de paso a digital de los procesos y forma de hacer de una empresa, y ver la 
transformación digital de una organización como el uso de las tecnologías digitales 
para mejorar radicalmente su rendimiento y alcance (Westerman, Bonnet, y McAfee, 
2014). Podemos también partir de una definición más general como el proceso de 
cambio tecnológico y organizativo inducido en las organizaciones por el desarrollo de 
las tecnologías digitales (Almaraz Menéndez, Maz Machado, y López Esteban, 2017). 
Es interesante el concepto de organización digital reactiva donde se pretende seguir 
utilizando el mismo modelo organizativo, pero en Internet, frente a la organización 
digital transformativa donde el núcleo pasa a ser realmente digital (Albanese y 
Manning, 2016), y no es una mera traducción al mundo digital de lo que se hace en el 
mundo no digital. Al hablar de eLearning y de gestión del conocimiento, ser capaces 
de hacer esta verdadera transformación digital puede ser realmente crucial para 
conseguir el éxito futuro.
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3. Estado del arte
Crear conocimiento no necesariamente nos lleva a saber aprovecharlo. En el 
apartado anterior se han visto diferentes tipos y categorías del conocimiento. Vamos 
ahora a entrar en las empresas. ¿De que forma utiliza una empresa las diferentes 
categorías del conocimiento? y más concretamente, ¿Son capaces de gestionar el 
conocimiento tácito que poseen? ¿Y existen casos de usos del eLearning que puedan 
ser asimilados a una gestión del conocimiento de la empresa?
A medida que las organizaciones descubren el valor del conocimiento, se dan 
cuenta de que su capital intelectual y sus recursos de conocimiento deben ser 
gestionados estratégicamente (van den Berg y Snyman, 2003).
Ya se puede encontrar literatura que demuestra que las empresas están 
empezando a encontrar sinergias entre la gestión del conocimiento, la formación  y el 
eLearning y que incluso empiezan a explorar una potencial integración, aunque luego 
realmente no terminan de llevarlas a la práctica (Efimova y Swaak, 2003). Pero nos 
podemos encontrar artículos ya diciendo en el título que el eLearning no es gestión 
del conocimiento (Allee, 2000), aunque luego al leerlo es más una crítica a las 
empresas de venta de formación online más empaquetada, reconociendo que el 
eLearning podría ser una piedra angular de la gestión del conocimiento, pero que la 
mayoría de las empresas de elearning no han podido dominar la teoría básica y la 
práctica de la gestión del conocimiento, ni desde una perspectiva de marketing, ni 
siquiera desde comprensión interna coherente de la gestión del conocimiento y 
además perdiendo completamente el enorme impacto estratégico de los intangibles y 
las medidas de capital intelectual. Estos intangibles y conocimientos tácitos que en el 
caso de nuestra empresa de maquinaria son fundamentales, ya que si se consigue 
explicitarlos en programas de eLearning se habrá conseguido el objetivo fundamental 
del proyecto.
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Y aunque no resulta sencillo encontrar experiencias que estén completamente 
enfocadas en un tratamiento conjunto de la gestión del conocimiento y el eLearning, 
si que hay algunas experiencias que han tratado bien de forma explicita la relación 
entre gestión del conocimiento y el eLearning o bien de manera colateral al tratar 
sobre la generación de conocimiento y la transmisión de los conocimientos tácitos 
existentes. Las que hemos seleccionado son las siguientes:
Comunidades de práctica. Gestión del conocimiento tácito en entornos corporativos  
Esta experiencia se llevó a cabo utilizando un estudio de casos en una 
corporación en Sudafrica implantando una comunidad de práctica como nos explican 
van den Berg y Snyman (2003) . En el estudio usaron los documentos pertinentes de 
la organización, además del análisis y la evaluación que llevaron a cabo después de 
que la comunidad de práctica hubiera estado en funcionamiento durante un período 
de tiempo razonable. 
Las organizaciones a menudo no son conscientes de que el conocimiento se 
crea y se comparte mediante la interacción social entre las personas. Pero es en 
estas comunidades donde los individuos desarrollan la capacidad de crear, refinar, 
compartir y, finalmente, aplicar el conocimiento, que termina convirtiendo a un 
individuo en un valioso recurso organizacional.  
El término "comunidad de práctica" fue acuñado a principios de los 90 para 
describir un grupo de personas que comparten una preocupación, un conjunto de 
problemas o una pasión por un tema y que profundizan sus conocimientos y 
experiencia mediante la interacción continua (Wenger, McDermott, y Synder, 2002). 
Las comunidades de práctica se caracterizan por el aprendizaje mutuo, la 
práctica compartida y la exploración conjunta de ideas. Son distintos a otros tipos de 
grupos, como los equipos de proyectos, grupos de trabajo o redes sociales en que se 
crean por auto selección, normalmente de forma voluntaria y tienen objetivos 
alrededor del aprendizaje más que de la gestión. Así asumen y difunden nuevos 
conocimientos con un enfoque en la implantación más que en la teoría, entrando en 
un ciclo continuo de aprender y hacer (Hearn y White, 2009).
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En esta experiencia, el estudio de caso se realizó en una gran organización de 
distribución del sector corporativo que no tenía antecedentes de gestión formal del 
conocimiento. La organización operaba en un entorno altamente competitivo, con una 
gran presión para mantener su posición como líder en su campo, y en la cual el 
capital intelectual y la gestión del conocimiento eran entidades desconocidas hasta 
ese momento.
Los objetivos del estudio de caso donde se planificó, implementó y evaluó una 
comunidad de práctica eran encontrar una forma de captar y compartir con éxito el 
conocimiento organizacional (especialmente tácito) y crear una conciencia del valor 
del conocimiento para los empleados. Si el objetivo de la investigación era lograrlo, 
las teorías encontradas en la literatura tenían que aplicarse y ponerse a prueba 
específicamente en el entorno corporativo, ya que era allí donde todavía existía cierto 
desconocimiento. Para esto se creó un modelo para la implementación de dicha 
comunidad de práctica que disipaba la incertidumbre sobre el valor que el 
conocimiento tenía para la organización y destacando la importancia de poder 
gestionarlo.
 Con la intención de evaluar el desempeño, se diseñó un cuestionario para 
evaluar el impacto e identificar los beneficios y problemas encontrados. Durante las 
entrevistas preliminares con la dirección de la organización, se descubrió que existía 
un problema mayor del esperado en el nivel de desconocimiento de todo lo 
relacionado con la gestión del conocimiento. En la raíz del problema está la 
incertidumbre y la confusión acerca de lo que realmente son el capital intelectual y la 
gestión del conocimiento, y también términos tales como conocimiento "intangible" o 
"tácito", que resultaban igualmente extraños para muchos ejecutivos de estas 
compañías. Por lo tanto la clarificación del significado de los términos relevantes es 
crucial para el éxito de cualquier actividad de gestión del conocimiento.
Las conclusiones del estudio son que el nuevo entorno empresarial se 
caracteriza por un cambio radical y continuo y las presiones para seguir siendo 
competitivo son tan grandes que no se puede desperdiciar el tiempo con nuevas 
modas, sino que cualquier nueva iniciativa debe alinearse con el negocio estratégico 
Mariano Sanz Prieto
Facultad de Formación del Profesorado y Educación: Dpto. Didáctica y Teoría de la Educación – UAM 121
de la organización y tiene que poder añadir valor a la competitividad global de la 
empresa. A la vista de las respuestas a las preguntas formuladas en las entrevistas 
semiestructuradas a los encuestados, y también la reacción de la alta dirección de la 
empresa, la conclusión es que los objetivos se alcanzaron con éxito. La comunidad de 
práctica contribuyó al éxito de aflorar el conocimiento y conseguir su transmisión o 
intercambio en la organización, haciendo a los empleados más conscientes del valor 
del conocimiento. Para el equipo directivo esta era la esencia del intercambio de 
conocimientos, relacionada con la contribución y el respeto por las opiniones de los 
demás. La comunidad de práctica resulto ser un buen proceso de facilitación y 
síntesis que facilita la distribución de las lecciones aprendidas en el proceso, 
codificando el conocimiento y consiguiendo ideas que se convierten en los puntos de 
partida para el aprendizaje individual.
Compartir conocimientos, aprendizaje organizativo y ventaja competitiva en una 
empresa de hoteles escandinavos
La manera en que el intercambio de conocimientos puede estar relacionado 
con el aprendizaje organizativo y la ventaja competitiva que puede significar para las 
organizaciones son las cuestiones analizadas en el contexto de la investigación de un 
estudio de caso en una de las empresas hoteleras más grandes de Escandinavia, 
Scandic, un sector en el que no ha habido una cantidad significativa de investigación 
sobre compartición de conocimientos (Skinnarland, Asa, y Sharp, 2014)
Los cuestionarios fueron contestados por 60 empleados en las áreas de:
Orientación al aprendizaje, 
Orientación al mercado, 
Confianza en la compartición de conocimientos
Compartición utilizando sistemas de información. 
Sobre la base de esta encuesta interna se llevaron a cabo 5 entrevistas en 
profundidad para explorar con más detalle las cuestiones analizadas.
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Hay muchas argumentaciones a favor de que el conocimiento es un recurso 
que proporciona una ventaja competitiva a las organizaciones (Grant, 1996; Sharif et 
al., 2005; Nonaka, 1991) y la investigación en el campo de la gestión del conocimiento 
es importante porque ayuda a las organizaciones a pensar cómo pueden competir 
eficazmente en una economía basada en el conocimiento (Stewart, 2002). Y un 
aspecto de la gestión del conocimiento que ayuda a que una organización sea 
competitiva es su capacidad de captar y procesar su experiencia e inteligencia 
colectiva para desarrollar y fomentar tanto el aprendizaje como la innovación, lo que 
puede resultar muy significativo estratégicamente (Winter, 1987). 
La investigación pretendía conseguir un entendimiento de la gestión del 
conocimiento en la organización y cómo afecta para conseguir una ventaja 
competitiva en la empresa. Por lo tanto, esto ayudaba a Scandic a mejorar su 
desempeño y permitía recopilar ideas y hacer recomendaciones que podrían ser 
útiles para la comunidad más amplia de gestión del conocimiento.
La definición de Gestión del Conocimiento escogida por los autores de la 
experiencia es: 
“Una mezcla fluida de experiencia, valores, información contextual y habilidades 
de experto que proporcionan un marco para evaluar e incorporar nuevas 
experiencias e información. Se origina y se aplica en la mente de los 
conocedores. En las organizaciones, a menudo se incrusta no sólo en 
documentos o repositorios, sino también en rutinas, procesos, prácticas y 
normas organizativas” (Davenport and Prusak, 1998, p.5) 
Ya que engloba las características que los empleados valoran sobre el 
conocimiento tanto a nivel individual como corporativo,. 
Las organizaciones de conocimiento intensivo utilizan diferentes tipos de 
conocimiento. Se ha discutido extensamente en la literatura sobre la diferencia entre 
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el conocimiento explícito y tácito que ha sido descrito metafóricamente como un 
iceberg
Figura 27.- Metáfora de los tipos de Conocimiento como un Iceberg 
Esta metáfora destaca que el conocimiento tácito, aunque es difícil de describir 
o articular y capturar (Polanyi, 1966), sin embargo, es sin duda el más valioso. 
Nonaka (1991) considera que el conocimiento tácito o "saber hacer" reside en la 
mente del individuo y está profundamente arraigado en los valores, las emociones, 
las rutinas y los ideales del individuo, lo que dificulta su formalización. Mientras tanto, 
el conocimiento explícito puede ser fácilmente codificado, compartido y almacenado 
en forma de datos, informes, libros o manuales en un lenguaje formal y sistemático 
(Nonaka, von Krogh, y Voelpel, 2006).
Un aspecto clave de la búsqueda de ventaja competitiva es cómo las 
organizaciones aprenden a trabajar más eficazmente en su campo. Hay una serie de 
aspectos de aprendizaje que es importante que sean considerados por las 
organizaciones. Uno de ellos es la diferencia entre el aprendizaje formal, que implica 
un mayor grado de control de la organización, y el aprendizaje informal (Efimova y 
Swaak, 2002). El aprendizaje informal es en mayor medida auto-dirigido e incidental y 
representa hasta el 70% del aprendizaje relacionado con el trabajo
Como se ha dicho, esta investigación se centra en Scandic y sus operaciones 
en Noruega. Scandic es una de las principales cadenas hoteleras de la región 
nórdica, con más de 151 hoteles en diez países. La cadena tiene un total de 6600 
miembros del equipo y en el 2010 se había marcado como objetivo llegar  a tener más 
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de 200 hoteles en 2013, junto con la visión de "Crear valor siendo el lugar de 
inspiración para personas conscientes en un mundo mejor". Con estos planes de 
expansión y la feroz competencia en la industria hotelera en Noruega se hace 
completamente necesario conseguir una ventaja competitiva sostenible para lograr el 
éxito continuo de Scandic.
La empresa invirtió en desarrollos en su portal online de conocimientos, 
intentando concentrar en un único lugar la mayor parte de la información de la 
organización. En este portal se puede encontrar información sobre desarrollo y 
formación, pudiendo encontrar programas y cursos variados, así como evaluaciones 
de desempeño de los miembros del equipo. El objetivo del portal era garantizar que 
todos los miembros del equipo tuvieran acceso a la información necesaria para poder 
desarrollar sus conocimientos prácticos.
Como parte del nuevo enfoque, se creó el Scandic Business School (SBS) para 
ayudar a los empleados de Scandic a compartir conocimientos y continuar 
aprendiendo y desarrollándose personalmente. Así, cada nuevo miembro del equipo 
tiene que completar un programa obligatorio de bienvenida, en formato eLearning, 
llamado "Get On Board" que proporciona al nuevo empleado un mayor entendimiento 
de la empresa desde el principio, así como de los objetivos de esta en materia de 
medio ambiente, seguridad, servicio y ventas.
Esta investigación en concreto se centró especialmente en cómo la empresa 
realiza la gestión del conocimiento y como podría apoyar la difusión de conocimientos 
dentro de la empresa, así como investigar diferentes factores de la gestión del 
conocimiento que  pueden estar relacionados con su competitividad en un entorno 
empresarial inestable. En definitiva, la relación entre el intercambio de 
conocimientos, el aprendizaje organizacional y la ventaja competitiva en este sector.
La metodología combina varios enfoques incluyendo la recolección de datos 
primarios, tanto cuantitativos como cualitativos. A partir del trabajo de revisión de la 
literatura existente, se estableció una estructura de diseño de investigación basada 
en las cuatro áreas clave que pueden tener un impacto en el intercambio de 
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conocimientos y la ventaja competitiva. Cuatro hipótesis dentro de las cuatro áreas 
clave formaron la base para la investigación primaria, y son:
Respecto a la orientación al aprendizaje
"Un nivel más alto de orientación hacia aprendizaje en Scandic 
provocará en un mayor nivel de intercambio de conocimientos".
Respecto a la orientación al mercado
"Un mayor nivel de orientación al mercado en Scandic producirá a un 
mayor nivel de intercambio de conocimientos".
Respecto a la confianza y lazos relacionales fuertes
"Un mayor nivel de confianza y vínculos de relación fuertes entre los 
miembros del equipo en Scandic provocará a un mayor nivel de 
intercambio de conocimientos".
Respecto a una tecnología de la Información efectiva
"La existencia de una plataforma tecnológica eficaz en Scandic 
producirá en un mayor nivel de intercambio de conocimientos".
Los resultados muestran que la mayoría de los encuestados vieron el 
aprendizaje como una inversión en lugar de un gasto y que Scandic hizo todo lo 
posible para proporcionar un nivel de aprendizaje adecuado para realizar el trabajo. 
Además, más del 85% cree que el aumento del aprendizaje mejora el intercambio de 
conocimientos en la organización , es decir, cuanto más se aprende, más se 
comparte.
También la mayoría de los empleados creen que una visión compartida y 
unificada de la organización la hace más competitiva. Y además  aceptan que deben 
admitir errores y aprender de ellos, lo que sugiere un alto nivel de confianza en la 
organización. La mayoría también cree que el intercambio de conocimientos es 
normal y que esto está enlazado con los niveles de confianza entre colegas.
En resumen, todos los entrevistados confirmaron que piensan que Scandic 
considera importante el aprendizaje. Y cuatro de cada cinco encuestados se refirieron 
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a los medios electrónicos usados (intranet, portal de conocimientos y eLearning) 
como "rutinas de aprendizaje de Scandic", pero tres se refirieron a la necesidad de 
mejorar el seguimiento del programa, y uno lamentó la falta de reuniones y la falta de 
conversación. Hubo respuestas contradictorias respecto a si el aprendizaje y el 
intercambio de conocimientos eran formales o informales y cuál era su preferencia. 
que se prefiere. Y en general, los entrevistados se decantaron por la combinación de 
ellos. 
En términos del impacto del aprendizaje en la ventaja competitiva, los 
entrevistados respondieron de forma afirmativa mayoritariamente por diferentes 
razones. Sin embargo, tres se refirieron al aprendizaje como algo que da unidad al 
equipo y  también favorece los inicios de los empleados.
Las conclusiones de la investigación sugieren que el aprendizaje es importante 
para las organizaciones y que los tres elementos: el intercambio de conocimientos, el 
aprendizaje organizacional y la competitividad están relacionados y se refuerzan 
mutuamente. Por ejemplo, compartir, especialmente a través de la conversación, 
conduce al aprendizaje y cuando las personas aprenden se tiende a compartir más. 
También sugieren que compartir el conocimiento o la experiencia cara a cara es el 
medio más valorado para compartir. Sin embargo el intercambio a través de medios 
electrónicos se ve de forma más confusa y necesita más investigación. El aprendizaje 
y el intercambio de conocimientos están relacionados con la competitividad de la 
organización, pero otros factores, como por ejemplo el conocimiento de las 
actividades de los competidores, también son importantes para la competitividad de 
la organización.
Barreras para el aprendizaje organizativo sobre un proyecto de cambio en la 
metodología de precios
En esta experiencia se intenta identificar los factores de éxito y fracaso en un 
proceso de cambio organizativo y de aprendizaje usando un estudio empírico donde 
se hizo seguimiento de un proyecto de una organización en el que la oficina 
corporativa pretendía cambiar las prácticas sobre precios en sub-unidades de la 
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organización altamente descentralizadas. Los resultados van a mostrar que una 
estructura organizativa muy descentralizada y la independencia financiera de dichas 
sub-unidades pueden ser unas importantes barreras para el aprendizaje y el cambio 
(Andersson y Pan, 2011).
El aprendizaje organizacional ha sido siempre área de discusión en la corriente 
que busca mejorar la capacidad de adquirir conocimiento y desarrollar las 
competencias. Mientras que las disciplinas del aprendizaje se han desarrollado y han 
incrementado su sofisticación teórica, el vínculo entre el aprendizaje organizacional y 
el cambio organizacional puede estar todavía lejano. Aquí vamos a considerar el 
aprendizaje organizacional como un proceso de cambio de las acciones 
organizacionales a través de nuevos conocimientos y comprensión (Fiol y Lyles, 1985).
El estudio se realizó en una empresa manufacturera (la Compañía 
Manufacturera), que es una gran organización multinacional con una posición de 
liderazgo en industrias maduras. El estudio ha monitorizado un proyecto de cambio 
en toda la organización con la intención de compartir y aplicar las "mejores 
prácticas" a la hora de fijar los precios en todas las sub-unidades, en las cuales 
existen productos y servicios son muy diversificados. La intención de la alta dirección 
de la empresa era mejorar las prácticas de fijación de precios dentro de cada sub-
unidad aprovechando los casos identificados internamente como "mejores prácticas". 
Esto se hace siguiendo el marco basado en el modelo procesual de Dawson 
(2003) de cambio organizacional vinculado con las contribuciones anteriores sobre las 
barreras al aprendizaje organizacional. Así se  ve el aprendizaje como un proceso 
iterativo que comprende acciones y reflexiones y de esta forma se tiene una visión 
integrada de cómo las personas experimentan el cambio en un proceso dinámico no 
lineal a lo largo del tiempo. La pregunta a la que se intenta contestar con el estudio 
es por qué este proyecto de aprendizaje tuvo menos prioridad y un impacto menor, y 
se hace mediante una discusión basada en los hallazgos empíricos a través de los 
cuales se resumen los factores clave que influyen en el cambio y el aprendizaje. 
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Combinando los factores clave para el cambio organizacional con los factores 
que se reconocen como barreras para el aprendizaje organizacional en la literatura 
se consigue el marco para el análisis de datos que muestra la siguiente tabla.
Contexto de cambio Sustancia del cambio Barreras del aprendizaje
Posición de mercado




Escala y ámbito del cambio
Características del cambio
Periodo de tiempo
Soporte / centralidad 
percibidos
Las cinco dificultades del aprendizaje 
(Senge, 1990)
Ciclo incompleto de aprendizaje 
(March y Olsen, 1975)
Trastornos del Aprendizaje         
(Snyder y Cummings, 1998)
 Tabla 09.- Factores sobre el cambio y el aprendizaje
El proyecto de “fijación de precios" se lanzó para toda la organización con la 
intención de mejorar la práctica de precios. Se inició por la alta dirección en el 2009 
al identificar los precios como un factor determinante en la rentabilidad. El proyecto 
se mantuvo hasta enero de 2011 cuando el proyecto alcanzó la fase de 
implementación de toda la organización. Para la experiencia se siguieron las fases de 
planificación, identificación de "mejores prácticas", benchmarking interno y estudio 
piloto. La Compañía Manufacturera es una corporación multinacional con 
operaciones en 43 países, empleando a aproximadamente 20 000 personas y gran 
parte de sus productos se desarrollan en industrias de alta tecnología y maduras.
Los objetivos del proyecto fueron establecidos por la oficina corporativa: 
crear un grupo de referencia de precios global interno para intercambiar 
mejores prácticas
establecer la estrategia de precios / excelencia de procesos para cada 
unidad operativa",como Indicador Clave de Desempeño (KPI), y 
entrenamiento. 
mejorar la ganancia bruta.
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Por las experiencias anteriores en otros proyectos globales a toda la 
organización se decidió organizar un "equipo de expertos" compuesto por 
representantes de las sub-unidades que debía desarrollar una estrategia para 
mejorar la práctica de precios. Los expertos se escogieron por su competencia en las 
prácticas de precios y no por su puesto o titulación, y se decidió completar el objetivo 
del proyecto en un año teniendo reuniones trimestrales. La Compañía Manufacturera 
está muy descentralizada principalmente por sus muchas adquisiciones a lo largo de 
los años, y está compuesta de veinticinco sub-unidades que funcionan como centros 
de beneficio independientes.
En el estudio de caso la intención era poder identificar los factores de éxito y 
fracaso para el aprendizaje y el cambio organizacional. Los datos para el estudio se 
recogieron a través de tres medios: entrevistas en profundidad, observaciones 
directas de las reuniones y documentación.
Y el resultado global es que el programa de cambio se convierte en un 
"aprendizaje fragmentado", que es típico que suceda en organizaciones muy 
descentralizadas donde no tienen la capacidad de establecer redes para mantener 
las partes conectadas. El beneficio para los miembros del equipo ha sido sobre todo 
alrededor de su trabajo en red y adquirir nuevos conocimientos sobre el tema del 
proyecto y sobre el resto de sub-unidades.
El resultado es que una gran descentralización puede ser un obstáculo para el 
aprendizaje organizacional, lo que de alguna forma complica estos procesos de 
aprendizaje organizacional y cambio en las corporaciones multinacionales.
Creación internacional de conocimiento académico
La creación de conocimiento académico se lleva a cabo física, mental y / o 
virtualmente en interacción, en “ba”. “Ba” es una expresión en japonés que significa 
aproximadamente 'lugar' (Nonaka y Konno, 1998). Este estudio intenta profundizar la 
comprensión del contexto de creación de conocimiento discursivo (ba) en la 
internacionalización de las universidades, lo cual es importante por dos motivos:
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 Por la internacionalización de las universidades ya que los grupos de 
investigación se componen cada vez más de personas procedentes de países 
diversos. Esto plantea varios desafíos para la creación de conocimiento, ya 
que  no todos los miembros de los grupos de investigación se comunican en 
su lengua materna, lo cual puede afectar el contenido y la interpretación del 
discurso creador de conocimiento. 
Por que los grupos de investigación pueden ser más innovadores que los 
grupos homogéneos si son diversos y existen el tiempo suficiente para crear 
un entendimiento común (Elron, 1997)
Para el estudio se seleccionaron tres grupos de investigación académica, cada 
uno de ellos de uno de los tres ámbitos de creación de conocimiento en las 
universidades:
Los humanistas crean conocimiento subjetivo sobre el mundo social que 
habla (grupo H), 
Los ingenieros utilizan los recursos disponibles para crear tecnología para 
las personas (grupo T) y 
Los científicos buscan entender la naturaleza objetivamente a menudo a 
través de datos numéricos (grupo S) 
todos ellos de la  Universidad de Oulu, la más grande de Finlandia con más de 
16.000 estudiantes y 3000 empleados. 
El grupo H estaba aplicando un cierto concepto clave a contextos 
completamente nuevos y al hacer esto refinaba el conocimiento humanístico 
(hermenéutico). El grupo T estaba involucrado en la informática y en la promoción del 
conocimiento técnico. Y el grupo S estudiaba plantas con conocimiento científico. 
Todos los grupos son internacionales e incluyen entre 5 y 20 investigadores tanto de 
Finlandia como del extranjero, publican artículos en revistas internacionales, asisten 
con frecuencia a conferencias internacionales y se comunican principalmente en 
idiomas no nativos(Hautala, 2011).
Las preguntas de la investigación son:
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¿En qué tipo de ba (como contexto virtual, físico y mental) crean 
conocimiento los grupos de investigación?
¿Qué constituye el ba (como discurso) en los grupos de investigación?
Podemos tener diferentes tipos de bas que permiten características de 
interacción para diferentes fases de creación de conocimiento. 
Figura 28.- Las cuatro características de Ba (Nonaka y Konno, 1998)
En el origen, el conocimiento tácito puede ser compartido cara a cara a través 
de la socialización. Algunas partes del conocimiento tácito pueden ser externalizadas 
en la interacción o el diálogo “ba”. Compartir y combinar los conocimientos 
existentes puede dar lugar a nuevos conocimientos en el “ba” virtual o cibernético. Y 
luego cada miembro del grupo internaliza el conocimiento con lo que se convierte en 
parte de su conocimiento tácito. Este proceso SECI (socialización, externalización, 
combinación e internalización del conocimiento) conduce al aprendizaje continuo 
gracias a todas las posibles iteraciones.
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La investigación es un estudio de caso al ser una estrategia de investigación 
adecuada cuando es necesario estudiar empíricamente el fenómeno en su contexto. 
La ventaja del método de estudio de caso aumenta cuando el refinamiento teórico de 
un concepto, que como “ba”, está todavía en su proceso (Yin, 2009). Este estudio 
incluye tres grupos de investigación de casos. El número de los grupos es pequeño, 
pero en el contexto de la investigación exploratoria basta con ilustrar la relación 
entre el discurso grupal y “ba”, y aclarar la singularidad de “ba” en su relación con el 
tipo de conocimiento creado
Como ya se ha citado, los tres grupos son de tres facultades en la Universidad 
de Oulu: las de tecnología, ciencia y humanidades. El grupo T fue seleccionado de la 
Facultad de Tecnología porque el campo de investigación del grupo pertenece a una 
de las áreas de enfoque de la Universidad de Oulu. Los grupos H y S están más 
orientados a la investigación básica, mientras que el grupo T coopera con empresas y 
además su investigación está centrada en desarrollar un producto tecnológico con 
valor comercial. Además, los grupos difieren en el tiempo en que han realizado su 
investigación, su tamaño y sus prácticas de colaboración. A pesar de esto, todos los 
grupos contribuyen a sus campos académicos internacionales y generan 
conocimiento constantemente.
Otros criterios para la selección de los grupos de investigación fueron, 
primero, que algunos miembros sean finlandeses y otros extranjeros. En segundo 
lugar que  los grupos hayan producido varias publicaciones internacionales y asistido 
a conferencias internacionales. Y en tercer lugar, que los grupos hayan estado 
trabajando juntos durante varios meses en el momento de las entrevistas individuales 
que se llevaron a cabo en 2006-2007. En total se realizaron 12 entrevistas: tres del 
grupo H, tres del grupo S y seis del grupo T. Cada entrevista tenía una duración 
mínima de 30 minutos y máxima de 60.
Un estudio de caso exploratorio tiene obviamente su limitación al considerar 
los resultados en contextos más amplios. Sólo hay tres grupos estudiados, uno de 
cada ámbito académico (humanista, científico y técnico), lo que restringe las 
conclusiones extraídas. Además, no todos los miembros del grupo fueron 
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entrevistados, lo que significa que los resultados no representan las opiniones de 
todos los grupos.
Un estudio de caso exploratorio tiene obviamente limitaciones al considerar los 
resultados en contextos más amplios. En este caso solo hay tres grupos, cada uno de 
un ámbito académico (humanista, científico y técnico), lo que restringe las 
conclusiones extraídas. Y además, no se entrevistó a todos los miembros de cada 
grupo, por lo que los resultados no representan las opiniones de todos los miembros 
de los grupos.
En los tres grupos de casos, se forma “ba” en relación con el tipo de 
conocimiento creado, con las características de los miembros del grupo y con 
factores estructurales. Los discursos que generan la creación de conocimiento en los 
tres grupos están relacionados con el tipo de conocimiento que se está creando. El 
grupo H enfatiza la cercanía social y conceptual. El grupo T la confianza entre los 
miembros del grupo y la capacidad técnica. Y por último el grupo S la autonomía de 
los  investigadores en la comunidad científica global. También se han encontrado 
diferencias en el papel del segundo idioma según los diferentes tipos de 
conocimiento: 
Cuando el conocimiento creado incluye conceptos abstractos y discusiones 
filosóficas, se necesitan habilidades lingüísticas más profundas. Las 
habilidades más profundas permiten comprender los valores culturales 
detrás del lenguaje y su uso análogo. Esto sobre todo sucedía en el grupo H. 
El segundo elemento son las características individuales que afectan la 
interpretación y continuidad del discurso. 
El tercer elemento está formado por factores estructurales, como la 
administración, la financiación y la colaboración.
A partir de este estudio, también se puede considerar el lado aplicado de “ba”. 
Aunque no es posible planificar el discurso y la interacción, ciertos aspectos de “ba” 
pueden ser planificados. Esto requiere reconocer qué tipo de conocimiento se va a 
crear en el grupo. El grupo debe ser consciente de cuáles son los modos prácticos de 
organizar el trabajo de grupo que apoyan la creación de conocimiento y qué modos 
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deben desarrollarse. Identificar el discurso relacionado con el trabajo ayudará al 
grupo a enfocar la comunicación según su tipo de conocimiento.
Enfoque de gestión de conocimiento del eLearning en una escuela de chicas 
en Arabia Saudi
La brecha digital entre los países desarrollados y los países en desarrollo está 
aumentando rápidamente. Sin embargo, varios países en desarrollo se esfuerzan por 
reducir esta brecha mediante el enriquecimiento de sus sociedades con la 
introducción de actividades basadas en las tecnologías de la información y las 
comunicaciones. La gestión del conocimiento y el eLearning son ejemplos de esas 
actividades. Las aplicaciones de gestión del conocimiento tienen como objetivo 
proporcionar a las organizaciones herramientas para gestionar sus conocimientos 
empresariales, mientras que el enfoque del aprendizaje electrónico ha estado más 
basado en la entrega de conocimientos académicos. Este caso presenta un enfoque 
de gestión del conocimiento para aplicaciones de eLearning, destacando las 
características conjuntas de los dos conceptos y proponiendo una visión de gestión de 
conocimiento del eLearning. El objetivo principal es coordinar la transferencia de 
conocimientos educativos entre las partes interesadas en un entorno de eLearning. 
El enfoque propuesto se ha aplicado en el Reino de Arabia Saudita, país en desarrollo 
en el que hay que tener en cuenta muchos aspectos culturales que pueden afectar. 
(Mohamed, Abuzaid, y Benladen, 2008)
La riqueza de una nación ya no depende de su capacidad de adquirir y convertir 
materias primas, sino de las capacidades e intelecto de sus ciudadanos y de las 
habilidades con las que las organizaciones aprovechen y desarrollen esas 
capacidades y aquí se incluye no sólo el aprendizaje organizacional, sino también el 
aprendizaje educativo. Las aplicaciones de eLearning representan un cambio de 
paradigma en los modelos de aprendizaje y surgen gracias a la rápida integración de 
la tecnología en los procesos educativos. Así se puede decir que "la verdadera 
promesa de la tecnología en la educación radica en su potencial para mejorar la 
experiencia de aprendizaje de los estudiantes" (Li, 2001). Y aunque el tema del 
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eLearning se ha investigado en muchos países occidentales no se puede generalizar 
las conclusiones como aplicables a otras regiones, ya que por ejemplo la experiencia 
del aprendizaje electrónico en los países árabes es muy limitada
El caso de estudio se ha llevado a cabo en una escuela secundaria privada (Al-
Bayan) para niñas, ya que la educación en Arabia Saudí está segregada por género y 
se divide en tres sistemas administrados por separado: educación general para 
niños, educación para niñas y educación islámica tradicional (para niños). La 
experiencia de Al-Bayan Girls School es pionera en un país donde el modelo 
educativo primario es esencialmente tradicional. Y sobre todo porque pretende seguir 
un enfoque de gestión del conocimiento para el eLearning.
Pero la eficacia de la incorporación del enfoque de gestión del conocimiento en 
el eLearning radica en proporcionar ciclos de aprendizaje personalizados que se 
adapten a las diversas capacidades mentales y sociales de los estudiantes 
individuales, intentando por tanto no homogeneizar el aprendizaje. Proporcionar 
ciclos de aprendizaje personalizados también es coherente con los objetivos del 
modelo constructivista de aprendizaje.
Así inicialmente, la solución de eLearning adoptada por Al-Bayan fue diseñada 
para atender el currículo de los niveles K7 a K10 y se comenzó con la digitalización de 
todos los materiales del curso (13.274 páginas) siguiendo lo indicado por el Ministerio 
de Educación. Para conseguir  el enfoque de eLearning basado en la gestión del 
conocimiento se definieron un conjunto de ciclos de aprendizaje con el objetivo de 
establecer una gestión del flujo de trabajo dentro del marco de eLearning:
En primer lugar, el profesor prepara el contenido del curso basado en Tablet 
PC incluyendo tutoriales y ejercicios. 
A continuación, sube el contenido y las asignaciones al Servidor instalado. 
Más adelante, los maestros utilizan la red de la escuela para dar sesiones 
para diferentes clases. 
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El contenido se transmite durante la clase y los estudiantes pueden 
comunicarse y discutir el contenido educativo entre sí o con el 
profesor. 
El profesor puede acceder al monitor de cualquier estudiante y 
establecer un diálogo uno a uno. 
El profesor también puede transmitir la pantalla de cualquier 
estudiante individual a todos los estudiantes de la clase y establecer 
una discusión en grupo. 
Los estudiantes también pueden acceder al repositorio de contenido 
fuera del campus. Pueden recuperar las asignaciones y enviar las 
soluciones al Servidor. 
Más tarde, los profesores pueden descargar y marcar las asignaciones 
y enviar comentarios a los estudiantes. 
Toda la correspondencia entre los alumnos y los profesores se lleva a 
cabo a través de un servidor dedicado de MS Exchange.
La solución de eLearning adoptada impide que los estudiantes accedan a 
Internet. 
Las conclusiones de la experiencia son que las tecnologías de gestión del 
conocimiento ofrecen oportunidades de mejorar las aplicaciones de aprendizaje 
electrónico, haciendolas accesibles a comunidades más amplias. Esto se logra 
mediante la racionalización de las interacciones entre los alumnos y entre los padres 
y los maestros. Aunque, como es el caso, en ciertos países en desarrollo, donde la 
cultura y la religión influyen profundamente en todos los aspectos de la vida pública y 
social, las restricciones culturales y sociales imponen ciertas limitaciones para 
conseguir todos los beneficios del nuevo paradigma de aprendizaje facilitado por las 
tecnologías. Y en la escuela Al-Bayan el sistema tiene solamente un alcance 
moderado en las interacciones de los estudiantes, no logrando todos los beneficios 
que una infraestructura de eLearning puede ofrecer. Pero incluso en esas 
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condiciones de restricciones técnicas, la evaluación inicial de la aplicación muestra 
una tasa de satisfacción muy aceptable tanto entre los alumnos como en los padres.
Empresa danesa del conocimiento
Por último vamos a ver la evolución de una empresa danesa a convertirse en 
una empresa del conocimiento.
 Si usamos como referencia inicial las categorías del conocimiento vistas en la 
Tabla 2, con una empresa como ECCO Footwear, empresa fundada en 1963 en 
Dinamarca y que producía zapatos siendo sus trabajadores en ese momento obreros 
sin requisitos de habilidades o formación concreta. Sin embargo en la actualidad se 
dedican solamente al diseño de los zapatos en Dinamarca, ya que toda la producción 
la tienen localizada en países como China o Indonesia. Por lo tanto, actualmente, 
ECCO Footwear, en Dinamarca, es una empresa basada en el conocimiento. Y qué 
habilidades tienen que tener sus empleados en la actualidad:
Respecto al conocimiento simple, o de los hechos u objetos, necesitan tener 
toda una serie de cualificaciones técnicas y profesionales sobre diseño, 
materiales y uso de herramientas digitales avanzadas
Respecto  al conocimiento complejo, o de situación, deben ser capaces de 
trabajar en equipos, solucionar situaciones inesperadas con sus 
compañeros y ser capaces de improvisar y empatizar
Respecto al conocimiento hipercomplejo o creativo, deben ser capaces de 
tener una mirada, como suele decirse en la actualidad, de “fuera de la caja”, 
y no asumir las cosas como se ven a primera vista. Esto es fundamentel 
para poder realizar un acto creativo, y que cada zapato pueda llevar consigo 
una historia, una forma de vida
Y finalmente, respecto al conocimiento global, o cultural, deben adoptar una 
actitud concreta hacia la cultura de la empresa de la que son parte y a la 
que deben contribuir. Y el valor de los trabajadores del conocimiento 
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actuales presupone que contribuyen a la organización siendo diferentes. Es 
decir, pertenecen o son incluidos al ser exclusivos.
Esto sería muy similar si consideramos la empresa que estamos analizando, 
de venta de maquinaria de segunda mano a nivel global en todo el mundo, y que 
analizando su uso del conocimiento sería parecido:
En el conocimiento simple necesitan conocer las máquinas y las tecnologías 
que utilizan, y muchos de los empleados necesitan conocimientos de ventas 
y de comercio internacional
Respecto al conocimiento de situación, deben empatizar con vendedores y 
compradores, ya que ellos son los intermediarios, dando solución a los 
problemas técnicos, de logística, de venta  y en definitiva, a cualquier posible 
problema que pueda surgir.
Respecto al conocimiento creativo, deben ser capaces de crear una historia 
alrededor de cada máquina, de cuáles van a ser los numerosos beneficios 
producidos por su compra, transcendiendo, dentro de lo posible, que sea 
una mera transacción comercial, es una historia de mejora, crecimiento y 
futuro que empieza a surgir a partir de su instalación
Y con el conocimiento global, al ser una empresa también global, su sistema 
cultural es mucho más complejo y rico, y por lo tanto hay una necesidad aún 
mayor de tener empleados exclusivos, que puedan entender los diferentes 
sistemas culturales en los que se mueve la empresa, especialmente cuando 
muchas de las transacciones tienen como origen y destino sistemas 
culturales distintos, y por lo tanto un entendimiento compartido de ambos.
Estos cuatro ordenes de conocimiento necesario marcarán las necesidades de 
eLearning o de gestión del conocimiento, dependiendo del punto de enfoque inicial y 
de las posibilidades de conseguir que la parte de conocimiento tácito residente en los 
empleados .
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Analizando las posibles similitudes con respecto a las otras experiencias 
presentadas, en lo relativo a las comunidades de práctica lo que nos muestra es la 
importancia que tiene el componente social en la transmisión del conocimiento, y por 
lo tanto de la posible conversión del conocimiento tácito en explícito, que finalmente 
es el resultado que se va buscando, y esta puede ser una vía para conseguirlo.
En la experiencia de Scandic vemos como la gestión del conocimiento ayuda a 
la competitividad de una organización si es capaz de captar y procesar su inteligencia 
colectiva, ayudando por lo tanto a sus procesos de innovación. En definitiva nos 
muestra la relación entre el intercambio de conocimientos, el aprendizaje 
organizacional y la ventaja competitiva en este sector. Todo ello muy relacionado con 
los objetivos de la empresa de nuestra investigación, así como lo son también las 
hipótesis que se plantean en la investigación. Por lo tanto sus conclusiones 
sugiriendo que el aprendizaje es importante para las organizaciones y que los tres 
elementos: el intercambio de conocimientos, el aprendizaje organizacional y la 
competitividad están relacionados y se refuerzan mutuamente y el hecho de 
considerar que compartir, sobre todo conversando, produce aprendizaje y cuando las 
personas aprenden se tiende a compartir más son especialmente motivadoras para 
nuestra investigación.
Respecto a la experiencia en la Compañía Manufacturera, los resultados 
relativos  a las barreras que suponen para el aprendizaje y el cambio estructuras 
organizativa muy descentralizada y la independencia financiera de las sub-unidades 
también nos llevan a que en la empresa de nuestra investigación, pese a estar 
distribuida por todo el mundo, un 75% de los empleados trabajan en el mismo centro, 
y las sub-unidades suelen estar compuestas por una única persona y sin 
independencia financiera, lo que según lo visto en esta experiencia no debería 
suponer una gran dificultad para los procesos de aprendizaje  pueden ser unas 
importantes barreras para el aprendizaje y el cambio.
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La experiencia de creación de conocimiento académico en “ba”, en interacción, 
parece ser favorecida por la internacionalización y por la heterogeneidad, así como 
por la existencia de los grupos durante el periodo de tiempo suficiente. Esto nos 
puede dar evidencias de las posibilidades de éxito en el caso de la empresa analizada 
en esta tesis, al ser una empresa con empleados internacionales y heterogéneos en 
diversos aspectos, pero a la vez con una composición de plantilla bastante estable, 
luego todo parece poder ayudar para que se pueda generar conocimiento y 
transmitirlo, aunque es posible que requiera todavía cierto tiempo llegar a encontrar 
el “ba” óptimo de la empresa que permita en el proceso SECI aflorar el máximo 
conocimiento tácito posible.
Por último la particularidad de la experiencia del colegio en Arabia Saudi es 
que explícitamente pretenden hacer, al igual que en esta tesis, una gestión del 
conocimiento usando eLearning, aunque al ver la experiencia difiere principalmente 
en que el conocimiento es básicamente el educativo obligado por el Ministerio de 
Educación, y por lo tanto accesible en múltiples recursos existentes, mientras que en 
nuestro caso se intenta conseguir que el conocimiento tácito existente se pueda 
explicitar en recursos formativos accesibles en formato eLearning. Aunque si se 
puede asumir que la eficacia de la incorporación del enfoque de gestión del 
conocimiento en el eLearning radica en proporcionar ciclos de aprendizaje 
personalizados, lo que también es un objetivo de nuestra empresa. 
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4. Metodología
Uno de los problemas básicos de las organizaciones es que su “saber hacer” o 
“know-how” como lo denominamos con frecuencia en su acepción inglesa, no se 
encuentra entre los tangibles de la empresa, sino que reside en las cabezas de sus 
empleados. Como ya se ha mencionado, el interés por las posibilidades que, cada vez 
en mayor medida, ofrece el elearning para llevar a cabo algunas de las 
funcionalidades que se tratan en la gestión del conocimiento ha ido creciendo desde 
los primeros contactos con las versiones iniciales de Moodle y posteriormente alguna 
otra plataforma. Desde hace unos años se juntaron ambos proyectos al entrar en 
contacto con  una empresa española, relacionada con la venta a nivel mundial de 
determinado tipo de artículos, que debido a diversas situaciones vividas con sus 
empleados le pareció interesante esta idea: tener su propio sistema de formación 
online que fuese sirviendo para codificar todo su “saber hacer” de forma tangible 
para su operativa diaria.
No se va a citar en esta tesis el nombre de dicha empresa por deseo expreso 
de su CEO, ya que considera que este sistema le ofrece un valor añadido a su 
operativa, y por lo tanto se puede convertir en una diferencia competitiva frente a la 
competencia. Puesto que puede existir en la tesis suficiente información para 
lanzarse a un proyecto similar, al menos no decirle directamente a la competencia 
directa que podría ser una buena idea emprender este tipo de proyectos. 
La empresa ha accedido a que sus empleados participen respondiendo a un 
cuestionario diseñado para la toma de datos en esta tesis. El cuestionario ha sido 
discutido con expertos en evaluación para determinar la idoneidad de las preguntas 
así como con expertos en eLearning y empresarios preocupados por el tema de la 
gestión del conocimiento. Las preguntas también se testearon en las entrevistas 
realizadas en la empresa para estar seguros de que se entendían correctamente.  El 
deseo del autor de esta tesis es que los resultados de este estudio les pueda servir 
para avanzar más rápidamente y culminar con éxito el proceso que han iniciado.
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La empresa vende artículos a todo el mundo, y tiene su base principal en una 
ciudad del norte de España.
4.1. Los objetivos del trabajo 
Los objetivos de esta tesis están relacionados con valorar la posibilidad de 
implantar un sistema de formación eLearning en una organización que a la vez pueda 
servir como una herramienta de gestión del conocimiento en la misma, y sobre todo 
en conseguir hacer tangible el “saber hacer” intangible que reside en las personas 
que forman la organización y que puede dar un valor añadido grande a los procesos 
de la empresa.
Así, de forma más concreta podemos enunciar los siguientes objetivos:
Medir la posibilidad de implantar un sistema de eLearning como la 
herramienta principal de formación de la organización.
Analizar la percepción por parte de los futuros usuarios de este tipo de 
sistema de formación.
Determinar el tipo de recursos a utilizar en la implantación a realizar.
Identificar el enfoque actual relacionado con la gestión del conocimiento en 
la actualidad.
Descubrir la posible existencia de conocimientos tácitos que puedan 
hacerse explícitos y codificados y la disposición de los componentes de la 
organización a compartir su conocimiento.
Valorar si pueden existir ventajas económicas con la implantación del 
sistema
Teniendo en cuenta estos objetivos, podemos enunciar que el objetivo principal es el 
siguiente:
Discutir si es posible conseguir la convergencia entre el eLearning y la 
gestión del conocimiento desde la perspectiva del eLearning y de qué forma.
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Este objetivo principal significa analizar cómo un sistema de formación online 
como Moodle implantado en una organización, puede convertirse en una herramienta 
muy útil para realizar funciones de gestión del conocimiento y, en concreto, para 
codificar de una forma accesible los conocimientos tácitos que residen en los 
empleados de la organización. De este modo se puede facilitar la entrada de nuevos 
empleados al disponer de una herramienta de entrenamiento en los procesos de la 
empresa desde el primer día. Así como, además, se puede conseguir que la salida de 
la empresa de los empleados no genere problemas organizativos al no perderse con 
su marcha todo el conocimiento residente solamente en ellos, ya que lo hemos hecho 
previamente tangible, parcial o completamente, en el sistema de eLearning.
4.2. Contexto y delimitación de la investigación
El caso estudiado, como se ha citado anteriormente, es el de una pyme del 
norte de España, que vende productos a todo el mundo y que cuenta con una plantilla 
de unos treinta y tres empleados en su sede central, más otros diecisiete que están 
distribuidos en distintos países cubriendo todos los continentes. Todos han sido 
invitados a participar en la recogida de datos, pero sobre todo se ha incidido más en 
los que trabajan en la sede central ya que en ellos reside la mayor parte de todo el 
“saber hacer” que se quiere preservar de forma tangible. 
Por lo tanto, la muestra total es de 50 personas, aunque sobre la que se tiene 
más incidencia, por su importancia respecto al conocimiento de la empresa son las 
33 de la sede central. De ellos el 85% (es decir 28 empleados) ha contestado al 
cuestionario. Responder al cuestionario era voluntario, y debido a esto algunos 
empleados pensaron que; pese a asegurarles que en ningún caso se iban a usar los 
resultados para nada que no fuese esta tesis y siempre de forma anónima, pensaron 
que con los datos iniciales que se pedían y que vamos a exponer en este apartado, se 
les podía identificar unívocamente. Puede ser este el motivo por el que algunos no 
quisiesen contestar dicho cuestionario inicial.
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Con los datos obtenidos podemos hacer un perfil de la muestra que hemos 
utilizado. En primer lugar, lo que vemos es que la plantilla de la empresa es joven, ya 
que solamente el 21% está entre los 45 y los 60 años, y por lo tanto el 79% es menor 
de 45%, de los cuales un 18% es menor de 30 años.
Figura 29.- Edad de la muestra
Respecto a sexo, vemos que la plantilla es mayoritariamente masculina. 
Aunque dado que el sector de trabajo es el de la maquinaria industrial, podríamos 
pensar que la presencia femenina podía ser incluso menor, y sin embargo es un 36% 
de la plantilla.
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Respecto al tiempo que llevan trabajando en la empresa, solamente el 25% 
lleva menos de dos años en la empresa, con un importante 43% que lleva más de 5 
años, es decir, que es una empresa con una plantilla estable.
Figura 31.- Años de trabajo en la empresa de la muestra
Uno de los datos más destacable de la plantilla es su alto nivel de estudios, ya 
que el 86% de la plantilla tiene un grado universitario o nivel de master. Es un nivel 
que podemos pensar que seguramente facilitará la introducción de procesos de 
gestión del conocimiento en la empresa.
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Y por último, dado que es una empresa dedicada a la venta, el perfil del 47% de 
la muestra es de Técnico Comercial, estando el resto de los perfiles laborales más 
homogéneamente repartidos, siendo el segundo perfil el de Directivos a una gran 
distancia, y con un 19%.
Figura 33.- Perfil profesional en la empresa de la muestra
La empresa está implantado una plataforma Moodle que será su herramienta 
principal de formación dentro de tres o cuatro años, haciendo una distribución de 
áreas de sus cursos en función de las necesidades de la empresa y de sus 
departamentos para dar respuesta a las necesidades de formación concreta de los 
trabajadores a la vez que se consigue el objetivo de la empresa de explicitar lo más 
posible el conocimiento existente en la empresa. La elección de Moodle está 
principalmente basada en el coste y en las posibilidades de estandarización de los 
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Figura 34.- Inicio plataforma eLearning
El planteamiento inicial será desarrollar cursos, principalmente los más 
generales al principio, relacionados con conocimientos básicos de la empresa y de 
algunas de las herramientas y documentación que deben utilizar de forma obligatoria 
en sus procesos. 
Estos cursos servirán para engrasar la maquinaria de cómo se desarrollan 
recursos formativos siguiendo los principios generales del diseño instruccional y que 
podría representarse en la siguiente imagen:
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Figura 35.- Diseño y desarrollo de los cursos online
Un aspecto importante para el desarrollo de los cursos va a ser la seguridad de 
los contenidos, entendida esta como el proceso para dificultar la descarga de los 
contenidos. Este aspecto se debe a experiencias anteriores de la empresa y que ha 
forzado a que:
Los vídeos utilizados no estarán en youtube sino que se debe desarrollar un 
sistema que ofrezca la seguridad requerida.
Se ha planteado el desarrollo de paquetes SCORM para determinados 
contenidos, elaborados con una herramienta profesional de desarrollos de 
contenidos online y que a la vez que permite interactividad en la ejecución 
dificulta su copiado directo.
Los archivos pdf sensibles también es posible que se tengan que proteger 
para que no puedan ser descargados y que además tengan un buen 
comportamiento en dispositivos móviles.
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Figura 36.- Ejemplo de Objeto SCORM con interactividad
Existirán otros contenidos que por ser de conocimiento más general, no 
requieren ningún tipo de securización, y por lo tanto se presentan con los recursos 
ofrecidos directamente por la plataforma Moodle.
En la generación de los contenidos se quiere contar con la participación de los 
empleados, para ser capaces de hacer aflorar el conocimiento existente y que el 
sistema de eLearning se convierta en el futuro en el cerebro tangible de la empresa.
Para conseguirlo conviene tener un conocimiento de cuál es la situación de los 
empleados en relación con:
La percepción del eLearning y los recursos que se pueden utilizar
La disposición a compartir el conocimiento con los compañeros
La existencia de conocimientos tácitos
Los tiempos dedicados a buscar información y a la formación
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4.3. Método
Tipo de investigación
El tipo de investigación que vamos a utilizar es el de estudio de casos, que es 
un tipo de investigación adecuado para afrontar los estudios en las pymes, ya que 
estas empresas se crean gracias a innovaciones que aprovechan situaciones 
específicas de los mercados, y, en muchos casos, su supervivencia depende de su 
capacidad para transformarse rápidamente y así poder ajustarse rápidamente a las 
preferencias de sus clientes (Fong, 2007). La mayoría, al realizar investigaciones en 
organizaciones empresariales no existe otra opción mejor que el estudio de casos 
usando metodologías cuantitativas (Bonache, 1999)
Según Creswell (2014), en el estudio de casos el investigador explora en 
profundidad un programa, evento, actividad o proceso, a una o más personas. Dichos 
casos están limitados temporalmente y el investigador consigue información 
detallada sobre dichos casos con una variedad de procedimientos de recolección de 
datos. 
Para Woodside (2010) el estudio de casos es una investigación centrada en la 
descripción, comprensión, predicción y/o control de lo singular, como puede ser un 
proceso, una persona, un animal, una unidad familiar, una organización, un grupo, 
una industria, una cultura o una nacionalidad. 
Desde un punto de vista metodológico podemos extraer las siguientes 
características de un estudio de casos:
Permiten un análisis en profundidad del contexto a investigar al centrarse 
más en estudiar la calidad que la cantidad. Se realiza un trabajo más 
exhaustivo con los datos examinados al incorporar elementos interpretativos 
y subjetivos a la comprensión del hecho.
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Resulta adecuado para los contextos acotados en extensión, pero con un 
funcionamiento que no puede o no necesita ser controlado 
experimentalmente por el investigador (Yin, 2009).
Las conclusiones de un estudio de caso pueden ser una buena aproximación 
para comprender el contexto general en el que se inscribe el caso al no 
perseguir solo la descripción del marco investigado ni necesariamente la 
inferencia de patrones de funcionamiento.
Además la investigación va a ser cuasi experimental, que se podría definir de la 
siguiente forma
“¿Qué es un cuasi-experimento? Es una investigación que posee todos los 
elementos de un experimento, excepto que los sujetos no se asignan 
aleatoriamente a los grupos. En ausencia de aleatorización, el investigador se 
enfrenta con la tarea de identificar y separar los efectos de los tratamientos del 
resto de factores que afectan a la variable dependiente” (Pedhazur y Schmelkin, 
1991, p. 277)
Según el alcance temporal, la investigación es transversal ya que se van a 
estudiar aspectos concretos en el grupo de trabajo en un momento concreto 
mediante la toma de datos usando cuestionarios. 
Según la finalidad, podemos decir que la investigación es aplicada, ya que se 
centra en la práctica intentando aplicar el conocimiento obtenido en la actividad 
cotidiana de la empresa, buscando mejorar la calidad y la eficacia de sus procesos.
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Temporalidad
Todo el proceso de preparación del proyecto se realizó en el 2015, durante el 
2016 se fue armando la estructura tecnológica y formando al personal implicado en 
todas las herramientas y metodologías utilizadas, como Moodle, Captivate o diseño 
instruccional. En Julio de 2016 se pasó el cuestionario a los empleados. Este 
cuestionario permitía por una parte hacer el perfil de la muestra participante, pero 
también analizar sus conocimientos iniciales, o creencias, sobre la formación en 
general y el eLearning, así como sobre la gestión del conocimiento. Y además cuál es 
la situación actual en la empresa sobre ambos temas y sus preferencias de cómo se 
deberían llevar a cabo, pero también intentar identificar la disposición inicial para 
participar en el proceso. Esto permite ver hasta qué niveles va a ser posible explicitar 
en el formato seleccionado de cursos el conocimiento implícito en los empleados.
Recogida de datos
Los datos presentados en este este estudio van a ser de dos tipos, uno más 
cuantitativo y otro más cualitativo. 
Se recogen datos cuantitativos en el cuestionario sobre los recursos y cantidad 
de dichos recursos usados en los cursos en formato eLearning que han realizado con 
anterioridad y que nos permiten en función de su satisfacción con dichos cursos 
anteriores, valorar la eficacia de dichos recursos y diseñar de manera más adecuada 
los cursos eLearning futuros.
Respecto a la parte cualitativa, es seguramente la más complicada de medir, y 
en nuestro caso, al estar muy relacionada con un concepto habitualmente intangible 
en las organizaciones como es el conocimiento, seguramente todavía más 
complicada. Así, lo que se medirá de modo cualitativo es la opinión de los 
trabajadores sobre dónde reside la información y el conocimiento necesario para un 
correcto desempeño del puesto laboral, así como la tendencia positiva o negativa a 
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compartir con los demás esta información y conocimiento en el caso de tenerlos 
ellos. Esta tendencia puede ser un factor crítico en el éxito o en el fracaso del 
proyecto, ya que es complicado hacer explícitos en formato eLearning aquellos 
conocimientos intangibles que no se está dispuesto a compartir.
4.4. Análisis de datos
La investigación consta de la toma de datos que se realiza mediante 
cuestionarios online elaborados en Google Drive, y analizando posteriormente en 
excel los datos que genera google para elaborar las tablas y gráficos utilizados en el 
apartado de Resultados. 
El cuestionario tiene una parte inicial para realizar el perfil de los 
participantes, y luego cuatro partes más relacionadas con la formación en la 
empresa, con la gestión del conocimiento, con la compartición de información y el 
uso de plataformas. 
Los datos cuantitativos nos van a servir para definir claramente una política 
global en el proyecto respecto a tiempos de implicación necesarios en el proyecto, 
bien para crear las píldoras formativas, bien para hacerlas como estudiante. 
Respecto a los datos cuantitativos, vamos a usar los datos estadísticamente 
siguiendo un modelo descriptivo para visualizar y resumir los datos recogidos de una 
forma gráfica o en tablas numéricas.
Respecto a los datos cualitativos, que son básicamente todos los relacionados 
con la información y el conocimiento, el método estadístico usado podríamos decir 
que es principalmente inferencial, con los datos de ambos vamos a inferir hasta que 
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nivel se consigue el objetivo general mencionado y seremos capaces de estimar las 
posibilidades de éxito del proyecto.
Vamos, por lo tanto, a usar principalmente una estadística inferencial, y 
concretamente será paramétrica. En todos los datos cualitativos que estamos 
midiendo, considerando una distribución numérica que podemos categorizar para 
realizar los cálculos estadísticos y los modelados de comportamiento respecto a la 
gestión del conocimiento, podremos inferir la tendencia de comportamiento de la 
organización frente a los objetivos iniciales del proyecto.
En el apartado siguiente podemos ver el cuestionario que se ha utilizado para 
la recogida de datos.
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Cuestionario
El cuestionario realizado es el siguiente:
KNOWLEDGE MANAGEMENT AND ELEARNING
All data is treated anonymously and aggregated // 
Todos los datos se trataran agregados y anónimamente
1. AGE (EDAD) 
2. SEX (SEXO) 
☐ FEMALE (MUJER)
☐ MALE (HOMBRE)
3. TIME WORKING IN THE COMPANY (ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA) 
4. EDUCATION LEVEL (NIVEL DE ESTUDIOS)
Selecciona solamente una opción.
☐ NO STUDIES (NINGUNO)
☐ SCHOOL GRADUATE (GRADUADO ESCOLAR)
☐ SECUNDARY EDUCATION (ESO)
☐ HIGH SCHOOL EDUCATION (BACHILLERATO)
☐ VOCATIONAL EDUCATIONAL TRAINING (FORMACIÓN PROFESIONAL MEDIA)
☐ VOCATIONAL EDUCATIONAL TRAINING HIGH LEVEL (FORMACIÓN PROFESIONAL SUPERIOR)
☐ UNIVERSITY GRADE (GRADO UNIVERSITARIO) 
☐ MASTER
☐ PHD (DOCTOR)
5. WORKING PROFILE IN THE COMPANY (PERFIL PROFESIONAL) 
[Select as many profiles as needed / Seleccionar todos los perfiles que se necesite].
☐ MANAGEMENT (DIRECCIÓN)
☐ HUMAN RESORCES (RECURSOS HUMANOS)
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ABOUT THE TRAINING
SOBRE LA FORMACIÓN
6.  DO YOU CONSIDER ENOUGH YOUR TRAINING LEVEL FOR YOUR WORK? 
(¿Consideras adecuado tu nivel de formación para tu labor en la empresa?)
Marca solo un circulo.
0 1 2 3 4 5
NO ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ YES (SI)
7.  WOULD YOU LIKE TO HAVE ACCESS TO TRAINING IN THE COMPANY TO IMPROVE YOUR 
PERFORMANCE IN THE WORKPLACE?    (¿Te gustaría tener acceso a formación en la empresa para 
mejorar tu desempeño en el puesto de trabajo?)
Marca solo un circulo.
0 1 2 3 4 5
NO ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ YES (SI)
8. HOW WOULD YOU LIKE THAT TRAINING TO BE? 
(¿Cómo te gustaría que fuese esa formación)
[CHOSE TWO OPTIONS / Seleccionar dos opciones].
☐ Presential (Presencial)
☐ Online
☐ Blended (a mix of the previous two / una mezcla de las dos anteriores)
9. HAVE YOU EVER PARTICIPATED IN AN ONLINE TRAINING? 
(¿Has participado alguna vez en una formación online?)
☐ NO
☐ YES (SI)
10.  WHAT IS YOU GENERAL OPINION OF THOSE ONLINE TRAININGS? 
(¿Cuál es tu opinión general de dichas formaciones online?)
Marca solo un circulo.
0 1 2 3 4 5
VERY BAD
(MUY MALA) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ VERY GOOD(MUY BUENA)
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11. HOW MANY OF THE FOLLOWING RESOURCES DID THOSE ONLINE TRAININGS HAVE? 
(¿Qué cantidad de los siguientes elementos tenían esas formaciones online?) *
Marca solo un circulo por fila.
Nothing /
 Nada 0 1 2 3 4 5
Very much
/Mucho
Text files -like pdf -
(Ficheros de texto tipo PDF) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Videos ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Audios ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Games (Juegos) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Foros ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Tutoring 
(Tutorías) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Group activities 
(Actividades de grupo) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Multimedia lessons 
(Leciones multimedia) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Links to web sites 
(Enlaces a páginas web) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
ebooks or similar 
(Libros electrónicos o similares) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
12. IN A PERFECT ONLINE COURSE, ORDER, ACORDING TO YOUR BELIEVES, THE FOLLOWING 
RESOURCES FROM LESS IMPORTANT (0) TO THE MOST IMPORTANT (9) 
(En un curso online "perfecto", ordena siguiendo tus creencias, los siguientes recursos, desde 
el menos importante -0- hasta el más importante -9-) 
Marca solo un circulo por fila y por columna.
Less Important / 
Menos  Importante 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Most  Important / 
El más  importante 
Text files -like pdf -
(Ficheros de texto tipo PDF) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Videos ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Audios ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Games (Juegos) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Foros ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Tutoring 
(Tutorías) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Group activities 
(Actividades de grupo) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Multimedia lessons 
(Leciones multimedia) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Links to web sites 
(Enlaces a páginas web) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
ebooks or similar 
(Libros electrónicos o similares) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
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ABOUT KNOWLEDGE MANAGEMENT
SOBRE LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
13. CHOOSE THREE OF THE FOLLOWING OPTIONS THAT YOU FIND MORE IMPORTANT IN RELATION 
WITH DOCUMENTATION MANAGEMENT 
(Escoge las tres opciones de las siguientes que te parecen más importantes en relación con la 
Gestión de la Documentación)
☐ Storing documentation should be easy (Almacenar la documentación debe ser fácil)
☐ Use of storing system is simple (Usar el sistema de almacenamiento es sencillo)
☐ Searching should give back relevant results (Los resultados de las busquedas son relevantes)
☐ Keywords should be used to store documentation (Se usan palabras claves al almacenar documentación)
☐ There is a suitable taxonomy or classification to store documents (existe una taxonomía o clasificación adecuada para almacenar los documentos)
☐ The security level of access to the documentation is correct (El nivel de seguridad de acceso a la documentación es el adecuado)
14. HOW ARE THOSE OPTIONS IMPLEMENTED IN THE COMPANY IN RELATION WITH 
DOCUMENTATION MANAGEMENT 
(¿Cómo están esas opciones implementadas en la empresa en relación con la Gestión de la 
Documentación)





0 1 2 3 4 5
 Storing documentation is easy 
(El almacenamiento de la documentación es fácil) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Use of storing system is simple 
(El uso del sistema de almacenamiento es sencillo) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Searching gives back relevant results 
(Los resultados de las busquedas son relevantes) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Keywords are used to store documentation 
(Se usan palabras claves al almacenar documentación) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
There is a suitable taxonomy or classification to store 
documents    (Existe una taxonomía o clasificación 
adecuada para almacenar los documentos) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
The security level of access to the documentation is 
correct   (El nivel de seguridad de acceso a la 
documentación es el adecuado) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
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15. YOU HAVE ACCESS TO THE INFORMATION YOU NEED USING COMPUTER SYSTEMS
(Tienes acceso a la información que necesitas usando sistemas informáticos)
Marca solo un circulo.
0 1 2 3 4 5
Absolutely not 
(Absolutamente no) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ Totally /Totalmente
16. YOU HAVE ACCESS TO THE INFORMATION YOU NEED BY ASKING THE PERSON YOU KNOW WHO 
HAS IT 
(Tienes acceso a la información que necesitas acudiendo a la persona que sabes que la tiene)
Marca solo un circulo.
0 1 2 3 4 5
Absolutely not 
(Absolutamente no) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ Totally /Totalmente
17. YOU HAVE DOCUMENTATION NO ONE ELSE IN THE COMPANY HAS 
(Tienes documentación que no tiene nadie más en la empresa)
Marca solo un circulo.
0 1 2 3 4 5
Absolutely not 
(Absolutamente no) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ Totally /Totalmente
18. YOU HAVE KNOWLEDGE NO ONE ELSE IN THE COMPANY HAS 
(Tienes conocimiento que no tiene nadie más en la empresa)
Marca solo un circulo.
0 1 2 3 4 5
Absolutely not 
(Absolutamente no) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ Totally /Totalmente
19. CAN YOU EXPLAIN WHAT DO YOU UNDERSTAND BY KNOWLEDGE? (¿Puedes explicar que 
entiendes tú por conocimiento?)
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20. SELECT ALL THE SENTENCES WHICH REFLECT REAL SITUATIONS IN YOUR WORK (Selecciona 
todas las frases que reflejan situaciones reales en tu trabajo)
Selecciona todos los que correspondan.
☐
I CAN NOT ACCESS CERTAIN DOCUMENTATION I NEED BECAUSE WHO HAS IT DOES NOT 
WANT TO SHARE IT (No puedo acceder a documentación que necesito porque quien la tiene 
no la comparte)
☐ I CAN NOT ACCESS CERTAIN DOCUMENTATION I NEED BECAUSE IT IS IMPOSIBLE TO FIND IT (No puedo acceder a documentación que necesito porque es imposible encontrarla)
☐
I CAN NOT ACCESS CERTAIN DOCUMENTATION I NEED BECAUSE OF SAFETY STANDARDS 
OF THE COMPANY (No puedo acceder a documentación que necesito por normas de 
seguridad de la empresa)
☐
ALL THE PROCESSES IN THE COMPANY ARE WELL DOCUMENTED AND I HAVE ACCESS TO 
THE DOCUMENTS (Todos los procesos de la empresa están documentados adecuadamente y 
tengo acceso a los documentos)
☐ THERE ARE PROCESSES IN THE COMPANY NOT DOCUMENTED WHICH YOU WILL NEED TO HAVE (Existen procesos de la empresa que no están documentados y que tú necesitarías)
☐ SOME INFORMATION I NEED IS NOT DOCUMENTED BUT IN MY COLEGUES MIND (La información que necesito no está documentada sino en las cabeza de mis compañeros)
☐ SOME INFORMATION I NEED IS NOT DOCUMENTED BUT IN MY OWN MIND (La información que necesito no está documentada sino en mi propia cabeza)
21. IS THERE ANY PARTICULAR AREA WHERE YOU LACK OF PROPER INFORMATION FOR YOUR 
WORK? (¿Existe algún área concreta donde te falte documentación adecuada para realizar tu 
trabajo?)
22. HOW MANY HOURS PER WEEK YOU SPEND LOOKING FOR INFORMATION YOU NEED FOR YOUR 
WORK (¿Cuántas horas dedicas a la semana a buscar información que necesitas para tu trabajo?) *
☐ Menos de 1 hora
☐ Entre 1 y 2 horas 
☐ Entre 2 y 4 horas 
☐ Entre 4 y 6 horas 
☐ Entre 6 y 8 horas 
☐ Más de 8 horas
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ABOUT SHARING AND GETTING INFORMATION AND ITS EFFECTS
SOBRE COMPARTIR Y CONSEGUIR INFORMACIÓN Y SUS EFECTOS
 23. VALUE BETWEEN 0 AND 5 THE FOLLOWING STATEMENTS (Valora entre 0 y 5 las siguientes 
afirmaciones) * *




0 1 2 3 4 5
 I HAVE ENOUGH INFORMATION TO DO MY JOB (Tengo suficiente 
información para realizar mi trabajo) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
I NEED INFORMATION FROM MY COLLEAGUES (Necesito 
información de mis compañeros) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
IT IS EASY TO GET ALL THE INFORMATION I NEED FOR MY JOB (Es 
sencillo conseguir toda la información que necesito para mi trabajo) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
YOUR COLLEGUES NEED INFORMATION THAT ONLY YOU HAVE (Tus 
compañeros necesitan información que solo tienes tú) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
THERE ARE CLEAR PROCEDURES FOR INFORMATION EXCHANGE 
IN THE COMPANY (En la empresa existen procedimientos claros de 
intercambio de información) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
IT IS NECESSARY TO IMPLEMENT / IMPROVE PROCEDURES FOR 
INFORMATION EXCHANGE (Consideras necesario implantar/
mejorar procedimientos para el intercambio de información) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
THE COMPANY PROMOTES THE EXCHANGE OF INFORMATION (La 
empresa fomenta el intercambio de información) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
ALL THE INFORMATION I NEED IS IN PAPER (Toda la información 
que necesito está en papel) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
ALL THE INFORMATION I NEED IS IN ELECTRONIC FORMAT (Toda 
la información que necesito está en formato electrónico) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
I NEED INFORMATION FROM OUTSIDE THE COMPANY (Necesito 
información externa a la empresa) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
I HAVE TO SPEND TIME SEARCHING FOR EXTERNAL INFORMATION 
(Necesito dedicar tiempo a buscar información externa a la 
empresa) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
24. HOW DOES A CORRECT AND EASY ACCESS TO INFORMATION AFFECTS YOUR WORK? [ORDER 
FROM MORE -6- TO LESS -0- ] 
(¿De que forma afecta a tu trabajo un acceso fácil y correcto a la información? 
[Ordena las siguientes opciones de más -6- a menos -0-])
Marca solo un circulo por fila. 0 1 2 3 4 5 6
IMPROVING YOUR SKILLS IN YOUR WORK 
(Mejora de tus habilidades en tu trabajo) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
IMPROVING SALES 
(Mejora de las ventas) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
BETTER RELATIONSHIPS WITH CUSTOMERS 
(Mejor relación con los clientes) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
BETTER SALES DOCUMENTATION 
(Mejor documentación de venta) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
INCREASE EFFICIENCY 
(Mayor eficacia) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
TIME SAVING IN TRANSACTIONS 
(Ahorro de tiempo en las transaciones) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
BETTER WORKING ENVIRONMENT 
(Mejor ambiente de trabajo) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
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ABOUT PLATFORMS AND ITS USE 
SOBRE PLATAFORMAS Y SU USO
25. WHAT IS YOUR LEVEL OF KNOWLEDGE OF THE FOLLOWING 7 PLATFORMS (¿Cuál es tu grado 
de conocimiento de las siguientes siete plataformas?)*





0 1 2 3 4 5
Moodle ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Blackboard ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Sakai ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
edX ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Coursera ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Miriadax ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
Khan Academy ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
26. DO YOU CONSIDER EXISTING TECHNOLOGICAL INFRASTRUCTURE IN THE COMPANY AS 
ADEQUATE TO MANTAIN AND UPDATE INFORMATION 
(¿Consideras que la infrastructura tecnológica existente en la empresa es adecuada para 
mantener y actualizar la información?) *
Marca solo un circulo.
0 1 2 3 4 5
Nothing /
 Nada ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ Totally /Totalmente
27. DO YOU THINK SMALL TRAINING PILLS ABOUT A THEME IS A GOOD METHOD TO ADQUIRE THE 
INFORMATION YOU NEED FOR YOUR WORK?
(¿Crees que pequeñas pildoras formativas sobre un tema concreto es un método adecuado para 
adquirir la información necesaria para tu puesto de trabajo?) *
Marca solo un circulo.
0 1 2 3 4 5
Nothing /
 Nada ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ Totally /Totalmente
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28. HOW WOULD YOU LIKE TO PARTICIPATE IN THE CREATION OF THOSE PILLS WHERE YOU ARE 
AN EXPERT? (¿De que forma te gustaría participar en la elaboración de dichas pildoras formativas 
en los temas en los que eres experto?) *





0 1 2 3 4 5
PROVIDING MATERIALS 
(Proporcionando materiales) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
SELECTING VIDEOS 
(Seleccionando vídeos) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
RECORDING VIDEOS 
(Grabando vídeos) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
WRITING DOCUMENTS 
(Escribiendo documentación) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
EVALUATING PILLS 
(Evaluando las pildoras) ◦ ◦ ◦ ◦ ◦ ◦
29. HOW MANY HOURS PER WEEK OF YOUR TIME SHOULD BE USED TO CREATE CONTENTS FOR 
THESE TRAINING PROCESSES (¿Cuántas horas por semana crees que deberías dedicar a crear 
contenidos para estos procesos formativos?) *
☐ Menos de 1 hora
☐ Entre 1 y 2 horas 
☐ Entre 2 y 4 horas 
☐ Entre 4 y 6 horas 
☐ Entre 6 y 8 horas 
☐ Más de 8 horas
30. HOW MANY HOURS PER WEEK OF YOUR TIME SHOULD BE USED TO USE THESE LEARNING 
ITINERARIES (¿Cuántas horas por semana crees que deberías dedicar a usar los itinerarios 
formativos en estos procesos de aprendizaje?) *
☐ Menos de 1 hora
☐ Entre 1 y 2 horas 
☐ Entre 2 y 4 horas 
☐ Entre 4 y 6 horas 
☐ Entre 6 y 8 horas 
☐ Más de 8 horas
Pasaremos por lo tanto a analizar los resultados.
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5. Resultados
Como nota explicativa inicial, en la mayoría de los gráficos usados en esta 
sección los valores del cuestionario van a ir sin leyenda. Siempre el 0 va a ser el valor 
mínimo y significa “no” o “muy mala” o “nada”, y el valor máximo, en general el 5, 
significa lo contrario, “si” o “muy buena” o “mucho”. El resto de los valores será una 
escala ascendente entre ellos. 
Las escalas de valores utilizadas en las tablas presentadas son las mismas 
que en el gráfico asociado o bien en algunos casos se ha  hecho una transformación 
lineal de la escala para usar valores entre 0 y 10, y simplificar así las comparaciones. 
Los gráficos presentados van a ser más grandes cuando hagan referencia a los datos 
globales de la empresa, y más pequeños y agrupados cuando los datos hagan 
referencia a los distintos grupos que se van analizando en la sección.
Lo primero que vamos a analizar es la opinión general que se tiene sobre la 
formación, que preferencias se tiene y que actitud ante el eLearning. Así en primer 
lugar se valora que nivel formativo consideran que tienen para desempeñar su 
trabajo. 
Los resultados se representan en la figura 37, y en ellos se puede ver que el 
53,57% considera su nivel de formación adecuado, el 39,29% lo considera normal y el 
resto, solamente el 7,14% piensa que su nivel de formación es insuficiente. En los 
tres casos agrupando los valores de las respuestas de dos en dos. Los valores 4 y 5 
para el nivel de formación adecuado, 2 y 3 para un nivel de formación normal y 0 y 1 
para el nivel insuficiente.
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Figura 37.- ¿Consideras adecuado tu nivel de formación para tu labor en la empresa?
Estos números no cambian significativamente al aislar los datos por sexo. Si 
hay alguna variación en los perfiles profesionales en la empresa, donde los perfiles 
que pueden necesitar más formación son los de Recursos Humanos, Comercial y 
Marketing. Hay leves variaciones en función del nivel de estudios.
Esto significa que sería conveniente que, al menos cerca de un 50% de la 
plantilla reciba formación para su desempeño en el puesto de trabajo.
Ante la pregunta de ¿Te gustaría tener acceso a formación en la empresa para 
mejorar tu desempeño en el puesto de trabajo? se obtienen los resultados de la 
figura 38. En ella vemos que un 85,71% tiene una predisposición elevada a recibir 
formación en la empresa para mejorar su desempeño, siendo significativo que en 
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DO YOU CONSIDER ENOUGH YOUR TRAINING LEVEL FOR YOUR WORK? 
(¿Consideras adecuado tu nivel de formación para tu labor en la empresa?) 
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Figura 38.- ¿Te gustaría tener acceso a formación en la empresa
para mejorar tu desempeño en el puesto de trabajo?
En este caso no existen variaciones significativas por nivel de educación ni por perfil 
profesional, pero si existen algunas diferencias al agrupar por sexo. Podemos 
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¿Te gustaría tener acceso a formación en la empresa 
para mejorar tu desempeño en el puesto de trabajo? 
HOMBRES 
Figura 39.-Distribución por sexo de la motivación a tener formación en la empresa
Las perspectivas para poder implantar un proyecto de formación continua en la 
empresa son muy buenas, y además con mayor seguridad de éxito si al principio el 















WOULD YOU LIKE TO HAVE ACCESS TO TRAINING IN THE COMPANY TO IMPROVE 
YOUR PERFORMANCE IN THE WORKPLACE?  
(¿Te gustaría tener acceso a formación en la empresa 
para mejorar tu desempeño en el puesto de trabajo?) 
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Dado que el sistema que se pretende implantar es de eLearning, vamos a valorar a 
continuación que modalidad formativa sería la más adecuada para utilizar en el 
proceso, entre las tres opciones ofrecidas: cursos completamente presenciales, 
cursos completamente online y por último cursos donde se mezclan las dos 
opciones, o blended como se denominan normalmente con la palabra en habla 




HOW WOULD YOU LIKE THAT TRAINING TO BE?  
(¿Cómo te gustaría que fuese esa formación?) 
Presential (Presencial) 
Online 
Blended (a mix of the previous 
two / una mezcla de las dos 
anteriores) 
Figura 40.- ¿Cómo te gustaría que fuese esa formación?
Vemos que solamente el 23% estaría dispuesto a recibir únicamente formación 
online. Sin embargo si la formación online se mezcla con la presencial tenemos un 
70% de empleados dispuestos a recibir formación online. 
Por la naturaleza de la empresa, siempre van a existir cursos externos que 
solamente se puedan realizar de forma presencial, lo que hace que la posibilidad de 
hacer todos los cursos internos que se necesiten en formato eLearning sería factible.
Para conocer si se tiene ya una idea concebida sobre el eLearning, vamos a ver 
cuántos han participado anteriormente en una formación online. Y la figura 41 nos 
muestra que un 89,29% ya ha participado alguna vez en un curso online.
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Figura 41.- ¿Has participado alguna vez en una formación online?






GRADO UNIVERSITARIO 7,14 % 92,86 %
NO UNIVERSITARIO 50,00 % 50,00 %
DIRECCIÓN 0,00 % 100,00 %
MARKETING 0,00 % 100,00 %
TÉCNICO COMERCIAL 13,33 % 86,67 %
RECURSOS HUMANOS 0,00 % 100,00 %
ADMINISTRACIÓN 0,00 % 100,00 %
TÉCNICO 50,00 % 50,00 %
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En la tabla podemos ver que los grupos de mujeres, los que tienen un nivel 
educativo de master y los perfiles de Dirección, Marketing, Recursos Humanos y 
Administración, en los que todos sus componentes ya han experimentado con 
anterioridad la formación online, por lo que pueden estar más dispuestos a usar este 
tipo de formación. Y desde luego todos ellos van a tener una opinión hecha sobre este 
tipo de cursos en función de dicha experiencia como nos muestra la figura siguiente:
Figura 42.- ¿Cuál es tu opinión general de dichas formaciones online?
Así tiene una buena opinión de los cursos online un 25%, y un 64,29% tiene una 
opinión media, y solamente un 10,71% tiene una opinión mala, aunque nadie tiene 
una opinión pésima como se puede ver en la figura anterior.
Vemos en la tabla siguiente que, al analizar la opinión sobre el eLearning en 


















WHAT IS YOU GENERAL OPINION OF THOSE ONLINE TRAININGS?  
(¿Cuál es tu opinión general de dichas formaciones online?) 
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¿Cuál es tu opinión general de dichas formaciones online? 












¿Cuál es tu opinión general de dichas formaciones online? 


















¿Cuál es tu opinión general de dichas formaciones online? 
















¿Cuál es tu opinión general de dichas formaciones online? 














¿Cuál es tu opinión general de dichas formaciones online? 
















¿Cuál es tu opinión general de dichas formaciones online? 


















¿Cuál es tu opinión general de dichas formaciones online? 
PERFIL TÉCNICOS 
Tabla 11.- Gráficos de opinión sobre cursos de eLearning agrupados por perfiles
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 Podemos conseguir una información más precisa de la posición inicial de 
cada grupo ordenando por la media de sus valoraciones. Esto lo vemos en la tabla 
siguiente, y nos puede empezar a indicar que grupos pueden ser más convenientes 
para participar en las fases iniciales del proyecto.













Tabla 12.- Orden por grupos según la media de opinión sobre cursos de eLearning
Vemos que la diferencia entre hombres y mujeres es muy pequeña y que 
ambas son muy cercanas a la media global, justamente por encima y por debajo. 
Considerando que las mujeres han tenido alguna experiencia anterior usando 
eLearning, vemos que no van a existir diferencias a la hora de iniciar el proyecto en 
escoger mujeres o hombres. Respecto a nivel de formación, solamente los que tienen 
un nivel educativo de master tienen una media superior a la global, por lo que pueden 
ser un grupo ideal para asegurar su participación en los inicios del piloto. Esta 
idoneidad se verá reforzada si además pertenecen al área de Marketing o de 
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Dirección, ya que son los dos grupos con una mejor aceptación, a priori, de la 
formación en formato eLearning. 
Aunque estas opiniones sobre el eLearning están relacionadas con procesos 
formativos distintos a los que se llevarán a cabo en la empresa, siempre pesan los 
pre-juicios que se tienen, independientemente de que se esté dispuesto a cambiar 
esa opinión. Y la opinión anterior, sin ser mala, tampoco es buena, lo que hace 
necesario un esfuerzo en el diseño de los procesos formativos para conseguir 
rápidamente variar esas opiniones anteriores. 
Para profundizar sobre el origen de la opinión anterior vamos ahora a analizar 
la composición de recursos utilizados en los cursos online que han realizado hasta 
ahora, ya que nos va a dar información sobre  los niveles de aceptación detectados en 
los procesos de formación online, así como cuáles serían las preferencias de 
recursos a utilizar. Vamos a presentar esta información de diversas formas, así como 
comparadas ya que el poder identificar adecuadamente qué se debe hacer en los 
cursos a diseñar puede dar unas mayores posibilidades de éxito en el proceso, que 
aunque seguramente lleve varios años llevarlo a un estado de estabilidad, el 
transitorio inicial por el que debe pasar va a marcar las posibilidades futuras.
Figura 43.- Media de uso de recursos en cursos realizados
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Como podemos ver en la figura anterior y en la tabla siguiente, ordenada en 
sentido decreciente, los recursos más utilizados en las formaciones online realizadas 
hasta ahora son los ficheros PDF y los enlaces a páginas web, seguidos de las 
tutorías y las lecciones multimedia. También destacan por su nula utilización en los 
cursos realizados los juegos, las actividades en grupo y los ebook o similares. 
Tipo de Recurso
Media de uso en cursos realizados
(Valores de 0 a 5 en cuestionario)
Ficheros de texto -PDF- 3,00






ebooks o similares 1,54
Actividades de grupo 1,32
Games (Juegos) 1,04
Tabla 13.- Media de uso de recursos en cursos realizados
Sin embargo, sorprende que recursos como los audios, los foros o los vídeos 
también tienen una utilización baja. Aunque es cierto que hasta los últimos dos o tres 
años, en los que se ha hecho más sencillo acceder a programas relativamente 
baratos y también sencillos de uso que permitan desarrollar recursos de una cierta 
calidad en vídeo, esta opción era en muchos casos prohibitiva económicamente y 
ahora, siempre sin conseguir unos resultados profesionales para los que son 
necesarios otros medios, está al alcance de formadores y empresas el crear vídeos 
de una calidad suficiente para ser utilizados en procesos de formación online.
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Podemos ver en la figura siguiente la distribución de uso de esos recursos 
utilizados en las formaciones online anteriores, donde se pueden visualizar 
claramente los menos utilizados, pero el resto se ve que tienen una distribución más 
homogénea entre todas las opciones.
Figura 44.- ¿Qué cantidad de los siguientes elementos tenían esas formaciones online?
Si lo comparamos con las preferencias de recursos a usar en un curso 
eLearning “perfecto” vamos a ver que las diferencias frente a lo anterior no van a 
resultar insalvables.
Así se van a presentar los mismos gráficos y tabla para los recursos deseados 
en un curso perfecto, con la única salvedad de que en este caso la escala de los 
recursos deseados es de 0 a 9, y que la pregunta no es de valorar sino de poner en 
orden de más importante a menos importante, y al estar analizando diez tipos de 
recursos se necesitaba una escala con diez valores. Y esto por lo tanto no permite 
repetir en un recurso la valoración (orden) elegida para otro recurso. En primer lugar 
presentamos la figura con todas las medias:






Actividades de grupo 
Lecciones multimedia 
Enlaces a páginas web 
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Figura 45.- Media de preferencia de uso de recursos en un curso “perfecto”
En segundo lugar la tabla con los valores en orden decreciente:
Tipo de Recurso
Media de preferencia de recursos 
(Valores de 0 a 9 en cuestionario)
Videos 6,43
Ficheros de texto -tipo PDF 5,82
Tutorías 5,36
Enlaces a páginas web 5,04
Lecciones multimedia 5,00
Audios 4,25
Actividades de grupo 3,79
ebooks o similares 3,71
Foros 3,29
Juegos 2,32
Tabla 14.- Media de preferencia de uso de recursos en un curso “perfecto”
En este caso ya han pasado a primer lugar los vídeos, pero los ficheros PDF se 
mantienen en segundo lugar, y con la excepción de los enlaces web, prácticamente el 
orden de preferencia en los recursos deseados sigue el orden de los recursos 
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utilizados en los cursos realizados anteriores. Podemos completarlo la información 
















































































9. Más importante 
Figura 46.- Recursos a utilizar en un curso “perfecto según tu opinión
El ella podemos ver que destacan los juegos como la opción claramente menos 
preferida y los ebooks como una de las menos preferidas, pero también destaca que 
de las tres opciones que implican interacción social dos son muy poco valoradas, los 
foros y las actividades de grupo, y curiosamente las dos son aquellas en las que la 
interacción es entre “pares” o “iguales” al ser las que ofrecen posibilidades de 
socialización entre los alumnos. Sin embargo sí que se valoran más las tutorías, que 
son la socialización que se realiza con el profesor. Este hecho debe considerarse de 
una forma aislada por las connotaciones que puede tener en la conversión de 
conocimiento tácito en explícito, al ser la socialización una fase fundamental como 
hemos visto en el marco teórico.
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Resulta interesante ver también las opciones más preferidas y lo vamos a 
hacer con la tabla siguiente, donde podemos ver cuantos encuestados han escogido 
cada una de las opciones, y vemos claramente la preferencia por los vídeos y los 
ficheros pdf, con una clara mayoría de preferencia máxima por los ficheros pdf, 
aunque en la media total los vídeos adelantan a los ficheros pdf 








9 9 5 1 0 0 4 1 5 1 2
8 1 8 3 3 0 5 2 2 3 1
7 6 2 2 0 2 3 3 3 4 3
6 2 4 3 1 2 4 1 2 5 4
5 0 4 6 1 5 1 1 6 3 1
4 2 1 2 2 5 2 6 1 5 2
3 2 3 3 2 2 4 3 2 2 5
2 2 0 2 5 5 0 7 2 4 1
1 2 0 3 6 5 4 2 2 1 3
0 2 1 3 8 2 1 2 3 0 6
Tabla 15.- Preferencias de recursos a usar en un curso online
También se confirma que los recursos menos deseados de encontrar en un 
curso de eLearning son los juegos, los ebooks y los foros.
Si hacemos ahora una transformación lineal de los valores, que nos permite 
homogeneizar a 10 las medias en los dos casos, recursos usados en cursos 
anteriores y recursos deseados en cursos futuros nos resulta la siguiente tabla, 
colocando los recursos por orden decreciente:
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Tipo de Recurso
Media de uso en 
cursos realizados
(Valores sobre 10)
Media de preferencia 
de recursos 
(Valores sobre 10)






Actividades de grupo 2,64 4,24
Lecciones multimedia 5,21 5,56
Enlaces a páginas web 5,86 5,60
ebooks o similares 3,07 4,13
Tabla 16.- Media de uso anterior y preferencia futura de recursos en eLearning
Si intentamos buscar divergencias en las preferencias por los grupos 
analizados hasta ahora, por sexo no tenemos grandes divergencias, solamente 
destacar que en las mujeres los audios estarían en un nivel de preferencia por 
encima de las páginas web, y las tutorías igualadas con los vídeos en primer lugar.
Tipo de Recurso
Media de uso en 
cursos realizados
(Valores sobre 10)
Media de preferencia 
de recursos 
(Valores sobre 10)
MUJERES HOMBRES MUJERES HOMBRES
Ficheros de texto -PDF- 6,4 5,78 5,89 6,79
Videos 3,4 5,78 6,78 7,35
Audios 3,4 5,33 5,22 4,44
Juegos 1 2,67 3,22 2,22
Foros 4 4,33 3,22 3,89
Tutorías 5,4 5,56 6,78 5,49
Actividades de grupo 0,8 3,67 3,56 4,57
Lecciones multimedia 4 5,89 6,56 5
Enlaces a páginas web 5,2 6,22 5 5,93
ebooks o similares 3,2 3 3,78 4,32
Tabla 17.- Media de uso anterior y preferencia futura de recursos en eLearning agrupados por sexo
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Además vemos un incremento de un punto en las lecciones multimedia. En 
todas las tablas se marcan las variaciones más importantes, en general porque 
varían en más de un punto con la media global, en rojo si es una disminución y en 
verde si es un aumento. Solo se va a hacer en los datos de preferencia de recursos en 
cursos futuros para no recargar las tablas, y porque ese dato nos va a afectar más a 
la hora de poder decidir de que forma diseñar los recursos eLearning a crear para los 
itinerarios formativos y poder asegurar un mayor éxito.
Cuando agrupamos por nivel educativo si empieza a haber mayores 
variaciones:
Tipo de Recurso
Media de uso en 
cursos realizados
(Valores sobre 10)
Media de preferencia 
de recursos 
(Valores sobre 10)
MASTER GRADO NO UNIV. MASTER GRADO NO UNIV.
Ficheros de texto -PDF- 6,6 6,43 3 4,33 7,94 6,67
Videos 6,8 4,14 3 6,33 7,14 9,17
Audios 6,2 3,86 3,5 4,67 3,81 8,06
Juegos 3,6 1,43 0,5 4 2,3 0
Foros 4,6 4,29 3 3,78 4,05 1,94
Tutorías 5,6 5,86 4 5,11 6,75 5,28
Actividades de grupo 3,8 2 2 4,33 4,13 4,17
Lecciones multimedia 4,8 5,86 4 6,89 5 4,17
Enlaces a páginas web 6,8 5,86 3,5 5,67 5,56 5,56
ebooks o similares 3,4 3,57 0,5 4,89 3,33 5
Tabla 18.- Media de uso anterior y preferencia futura de recursos en eLearning agrupados por educación
Así vemos aumentos considerables frente a la media en todos ellos. Los no 
universitarios tienen una valoración mucho superior de los vídeos y los audios, pero 
mucho menor en los juegos y los foros, y algo menor también en las lecciones 
multimedia. En el caso de estudios de grado, la única variación importante es que 
sube considerablemente la valoración de los recursos pdf, siendo en su caso el 
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recurso más preferido. Y por último en el caso de nivel educativo de Máster hay una 
disminución considerable de más de 2 puntos en el caso de los pdfs, y una también 
importante en las tutorías. Sin embargo hay dos aumentos importantes en las 
lecciones multimedia, que pasan a ser los recursos favoritos, por encima incluso de 
los vídeos. Otro incremento importante es el de los juegos, aunque en este caso solo 
sirve para adelantar a los foros, que en el caso de los Máster sería el último recurso 
en preferencias.
Todo esto nos empieza a dar bastantes pistas de posibilidades de diseño 
concreto de los cursos de eLearning a crear en función de los grupos a los que vaya 
dirigido cada curso, así como que recursos habría que utilizar en cursos genéricos 
para toda la plantilla.
Esto lo complicamos más al agrupar por perfiles profesionales, ya que en este 
caso existe un 30% de variaciones importantes en aumento de preferencia, pero otro 
30% también en disminución. 
Tipo de 
Recurso
Media de uso en 
cursos realizados
(Valores sobre 10)
Media de preferencia 
de recursos 
(Valores sobre 10)
RRHH ADM MKT DIR COM TEC RRHH ADM MKT DIR COM TEC
Fich.  PDF- 8 8,67 2,67 6,33 5,87 5 2,22 6,67 5,19 7,78 6,52 8,33
Videos 6 4 5,33 4,33 4,53 6 6,67 7,04 7,41 8,33 7,04 6,11
Audios 4 4 5,33 3,33 4,27 7 5,56 6,3 3,33 3,52 4,44 5,56
Juegos 2 0 0 1,67 2,67 3 8,89 4,44 1,11 2,04 2,22 1,11
Foros 4 8 3,33 3,33 3,73 4 1,11 4,44 3,7 3,7 3,56 2,78
Tutorías 4 8,67 6 5,33 4,93 6 7,78 7,41 7,78 5,19 5,04 8,33
Act. grupo 2 0 4 2,33 2,53 5 0 3,33 3,33 3,33 5,19 3,89
Lecciones mm 2 7,33 5,33 6 4,27 7 10 7,04 5,19 4,81 5,33 5,56
Enlaces web 6 6,67 5,33 6,33 5,47 6 3,33 2,22 5,19 6,11 6,22 6,11
ebooks 2 6 0 3,67 3,07 4 4,44 1,11 7,78 5,19 4,44 2,22
Tabla 19.- Media de uso anterior y preferencia futura de recursos en eLearning agrupados por perfil 
profesional
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En este caso quizás el perfil más “rompedor” con la media global es el de 
recursos humanos ya que en este caso los vídeos pasan a ser el cuarto recurso 
favorito, por detrás de lecciones multimedia, juegos y tutorías que serían 
respectivamente los tres primeros, además de valorar mucho más los audios. Es 
significativo el paralelismo que existe de este perfil con el de Administración que 
también tiene un aumento de la preferencia en el mismo tipo de recursos. 
No vamos a analizar cada una de las variaciones porque el resto, pese a ser 
variaciones de más de un punto frente a la media no provocan tanto como los 
anteriores un posible cambio en el diseño a realizar.
Resumiendo todo lo visto respecto a recursos vemos que la variación principal 
es que los vídeos pasan a ser el recurso favorito en preferencias de cursos futuros, 
desde el quinto lugar que están en los cursos realizados como podemos ver en la 
Tabla 16. Y ello pese a que los ficheros pdf son la opción más escogida en primer 
lugar como se ve en la Tabla 15, aunque luego en la media considerando todas las 
valoraciones los vídeos consigan una preferencia mayor, siendo estos el tipo de 
recurso que más aumenta al hablar de recursos preferidos en un curso online. Se 
puede ver que los cuatro siguientes tipos de recursos (enlaces web, tutorías, 
lecciones multimedia y audios) mantienen aproximadamente sus posiciones relativas 
frente al uso en cursos ya realizados. Pero a continuación los foros bajan en el nivel 
de preferencia frente a las actividades de grupo y los ebooks. Lo que queda claro es 
que los juegos son el recurso que menos interesa, tanto para los que han generado 
cursos hasta ahora como en las preferencias futuras de los usuarios. Es llamativo 
que una herramienta que puede resultar muy útil llegue en algunos casos a ser la 
última opción considerada por algún grupo.  Es posible que esto se deba a la 
experiencia que han tenido previamente con los foros que no les ha resultado de 
utilidad.
Por último, dado que hemos analizado los datos desde las perspectivas de los 
diferentes grupos o perfiles existentes en la empresa, vamos a hacer una última 
comprobación con los dos recursos más valorados (vídeo y pdf) y con el recurso peor 
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valorado (juegos) para ver si existe alguna tendencia en la preferencia con respecto a 
la edad. Y podemos ver en  las siguientes figuras que no existe ninguna preferencia 
relacionada con la edad en ninguno de los tres casos:
Figura 47.- Nivel de preferencia de los recursos tipo pdf en los cursos según edades























































































































Figura 49.- Nivel de preferencia de los recursos tipo juego en los cursos según edades
Podemos concluir que, independientemente de si se va a hacer algún curso 
específico para alguno de los perfiles concretos analizados, si que podemos hacer un 
posible diseño de como deben ser los cursos o píldoras formativas  a desarrollar en 
Moodle. Cada “curso Moodle” relacionado con un tema concreto debería estar 
compuesto de los siguientes recursos:
Siempre debe tener un soporte vídeo que debe ser la fuente principal 
del conocimiento a transmitir.
Si es posible, en la mayor parte de las ocasiones debe existir un 
soporte complementario del conocimiento en pdf, pero que no 
necesariamente debe ser usado siempre.
Se debe hacer un diseño adecuado de las tutorías para asegurar que la 
parte de socialización que necesitemos en nuestros procesos está 
incluida aquí, ya que los otros dos recursos que nos permiten 
socializar, los foros y las actividades de grupo, al ser muy poco 
valoradas seguramente no nos ofrecerían los resultados necesitados.
Los enlaces a páginas web utilizados deben ser muy relevantes para el 
tema tratado y no deben ser un número excesivo.
Convergencia de la Gestión del Conocimiento y el eLearning en el Portfolio Profesional
184 Facultad de Formación del Profesorado y Educación: Dpto. Didáctica y Teoría de la Educación – UAM
En algunos casos, con el conocimiento más permanente y que menos 
variaciones va a tener, se pueden utilizar lecciones multimedia, tipo 
paquetes SCORM, ya que como hemos visto, son muy valorados por 
algunos perfiles, por lo que su inclusión en algunos cursos va a ser 
valorado positivamente por esos perfiles. Sería altamente 
recomendable poder asegurar que los SCORM que se desarrollen 
estén en los cursos que van a realizar los perfiles que más los valoran.
El audio, dada su gran valoración por parte de varios perfiles, sería otro 
recurso a utilizar en un cierto porcentaje de cursos
Por último, los foros y las actividades de grupo se podrían ir 
incorporando en el futuro, pero es posible que no resulte conveniente 
hacerlo en las fases iniciales del proyecto 
Siempre considerando estas indicaciones de una forma flexible y en función de 
las opciones concretas que nos va a imponer cada tema en función de la ya existencia 
de determinado tipo de recursos y de la posibilidad o no de desarrollar determinados 
recursos, principalmente vídeo y audio si se necesita la participación de personas 
concretas para realizarlos. 
Una vez vistos los resultados sobre la sección de formación del cuestionario 
vamos a entrar en la siguiente, más centrada en la gestión del conocimiento, donde 
vamos a identificar en la organización de que forma se utilizan en la actualidad los 
recursos que podríamos considerar de gestión del conocimiento.
En primer lugar, como podemos ver en la siguiente figura  vemos la valoración 
de los encuestados en relación con determinados aspectos de la gestión de la 
documentación en la empresa: 
Mariano Sanz Prieto
Facultad de Formación del Profesorado y Educación: Dpto. Didáctica y Teoría de la Educación – UAM 185
Figura 50.- Importancia de los elementos de la gestión documental
En la figura se ve que lo más importante para los encuestados es conseguir 
resultados relevantes cuando se realizan búsquedas, seguido por la facilidad para 
almacenar la documentación y por el uso de palabras claves para almacenar la 
documentación, pero ya a cierta distancia. Y por el otro lado, a lo que menos 
importancia se le concede es al nivel de seguridad.
Si ahora se compara con la siguiente pregunta: “cuál es la situación actual de 
implantación de dichas opciones en la empresa”, obtenemos que la situación es 
justamente la inversa. Lo mejor implantado es la seguridad de acceso a la 
documentación, y lo peor la existencia de una taxonomía adecuada y el uso de 
palabras clave, es decir, dos aspectos fundamentales para conseguir que en las 
búsquedas los resultados sean lo más relevantes posibles respecto a lo que se 
necesita.
Pero en ambos casos la mayoría de los temas planteados relacionados con la 
gestión del conocimiento tienen una cierta importancia para los encuestados, por lo 
que en alguna medida todos ellos deberían considerarse en una solución de gestión 
del conocimiento.
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 
Storing documentation should be easy (Almacenar la documentación debe 
ser fácil) 
Use of storing system is simple (Usar el sistema de almacenamiento es 
sencillo) 
Searching should give back relevant results (Los resultados de las busquedas 
son relevantes) 
Keywords should be used to store documentation (Se usan palabras claves al 
almacenar documentación) 
There is a suitable taxonomy or classification to store documents (existe una 
taxonomía o clasificación adecuada para almacenar los documentos) 
The security level of access to the documentation is correct (El nivel de 







CHOOSE THREE OF THE FOLLOWING OPTIONS THAT YOU FIND MORE IMPORTANT IN 
RELATION WITH DOCUMENTATION MANAGEMENT (Escoge las tres opciones de las siguientes 
que te parecen más importantes en relación con la Gestión de la Documentación) 
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Los resultados numéricos ordenando la situación actual de mayor a menor la 
podemos ver en la siguiente tabla.
Opciones de gestión Documental Importancia (sobre 5)
Seguridad de acceso adecuado 4,00
Almacenamiento fácil 3,07
Almacenamiento de uso sencillo 3,07
Resultados de búsqueda relevantes 3,07
Se usan palabras clave 2,68
Hay una Taxonomía adecuada 2,64
Tabla 20.- Implantación en la empresa de los elementos en la gestión documental
Y la distribución de cada opción según el valor dado a cada una lo vemos en la 
siguiente figura, donde se ve claramente que lo más evidente es la existencia de una 
seguridad de acceso adecuada y que el resto de elementos tienen una distribución 
repartida entre todas las opciones, con los valores altos en la zona intermedia.
Figura 51.- Implantación en la empresa de los elementos en la gestión documental
Almacenamiento fácil 
Almacenamiento de uso sencillo 
Resultados de búsqueda relevantes 
Se usan palabras clave 
Hay una Taxonomía adecuada 
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Esto nos indica que en la situación actual ese aspecto se esta considerando, 
pero no como para tenerlo en cuenta como desarrollado su potencial 
completamente.
 
Las siguientes preguntas son para identificar de que forma se accede a la 
información, y si existe un suficiente soporte informático para acceder a esta.
Como se puede ver en la figura siguiente, sí que es así, ya solamente un 
14,28% considera que el acceso no es adecuado, y sin embargo un 64,29% considera 
que el acceso es adecuado.
Figura 52.- Nivel de acceso informático a la información
Un acceso digital adecuado nos asegura un soporte futuro adecuado de las 
decisiones que se tomen en relación con los procesos de aprendizaje y gestión del 
conocimiento. Dada la importancia que pueden tener estas preguntas para las 
posibles decisiones sobre los procesos a utilizar para hacer aflorar el conocimiento 
tácito existente, vamos a diseccionarlas por los diferentes perfiles utilizados hasta 

















YOU HAVE ACCESS TO THE INFORMATION YOU NEED USING COMPUTER SYSTEMS 
(Tienes acceso a la información que necesitas usando sistemas informáticos) 
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¿Tienes acceso a la información que necesitas usando sistemas informáticos? 
HOMBRES 
Figura 53.- Nivel de acceso informático a la información por sexo
Vemos que las mujeres tienen un mejor acceso a la información de forma 
digital, lo que también sucede con los perfiles de Administración, Recursos Humanos 
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¿Tienes acceso a la información que necesitas usando sistemas informáticos? 
ADMINISTRACIÓN / RRHH  /  TÉCNICOS 
Figura 54.- Nivel de acceso informático a la información por perfil profesional 
Mientras que por nivel educativo no hay grandes diferencias respecto a la 
media global, siendo el de los no universitarios levemente peor que el de los 
universitarios, este último es prácticamente idéntica a la media global.
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En general todos acceden de forma adecuada a la información, lo que sugiere 
que existe la infraestructura para lograr la mayor eficacia posible en el acceso y es 
solamente una cuestión de afinar, seguramente solamente los permisos de usuario, 
para que sea el idóneo para el proyecto.
A continuación  abordamos un aspecto muy importante relacionado con la 
forma en que se puede hacer aflorar el conocimiento tácito existente. Una fase 
fundamental, como hemos visto, es la relación social entre las personas. Así el hecho 
de que la mayoría sea capaz de conseguir la información que necesitan preguntando 
a la persona que consideran que la tiene es una buena noticia para la consecución de 
uno de los objetivos del proyecto y que se quiere valorar en esta tesis. Tener 
solamente el 10,71% de los encuestados que tienen dificultad a la hora de conseguir 
la información en interacción directa con sus compañeros es una cifra muy buena, 
que muestra que en general la mayoría de empleados está dispuesto a compartir su 
“saber hacer” con sus compañeros.
Figura 55.- Nivel de acceso a la información preguntando a los compañeros
En este caso sí que existen diferencias en cómo aflora dicho conocimiento. 
Podemos ver en la figura 56 cómo cuando quienes preguntan son hombres tienen 
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YOU HAVE ACCESS TO THE INFORMATION YOU NEED BY ASKING THE PERSON YOU 
KNOW WHO HAS IT (Tienes acceso a la información que necesitas acudiendo a la 
persona que sabes que la tiene) 
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¿Tienes acceso a la información que necesitas acudiendo a la persona que 


















¿Tienes acceso a la información que necesitas acudiendo a la persona que 
sabes que la tiene? 
HOMBRES 
 
Figura 56.- Nivel de acceso a la información por los compañeros por sexo
No existen grandes diferencias al analizar por nivel educativo o por perfil 
profesional ya que como veremos en los datos de una tabla posterior, todos los 
grupos tienen una respuesta muy aceptable consiguiendo información por parte de 
sus compañeros.
Una vez visto si puedo acceder al conocimiento de forma digital y preguntando 
a mis compañeros, es muy importante poder delimitar dónde está el conocimiento, 
bien en forma de posesión de documentación o de conocimientos tácitos en personas 
concretas. Los resultados son diferentes en cada uno de los casos.
Empezaremos por delimitar si existe documentación codificada y explicita, pero 
en posesión de una única persona. Así, a la pregunta de si yo tengo documentación 
que nadie más en la empresa tiene, el 57,14% considera que no tiene documentación 
única (sumando las opciones 0 y 1 de la figura 57), lo que sugiere que la información 
documentada en la actualidad si parece ser, en general, accesible en unos niveles 
adecuados.  Vamos a entrar a analizar si existe algún grupo concreto que si que tiene 
documentación accesible de forma única, y que de lugar a ese 17,86% de posesión de 
documentación que se refleja en el gráfico.
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Figura 57.- Nivel de acceso único a documentación
Esta posesión de documentación única no varía al analizarla por sexo, y 
solamente se incrementa la posesión de este tipo de documentación en tres casos, 














¿Tienes documentación que no tiene nadie más en la empresa? 
MASTER 
Figura 58.- Nivel de acceso único a documentación del nivel educativo Master
Pero sobre todo se ven las mayores diferencias en los perfiles profesionales de 
Dirección y de Recursos Humanos. Podemos así identificar donde puede existir 
conocimiento no compartido, aunque en este caso sea documentación, lo que 
favorece las posibilidades de compartirlo posteriormente, si se crean los medios 

















YOU HAVE DOCUMENTATION NO ONE ELSE IN THE COMPANY HAS (Tienes 
documentación que no tiene nadie más en la empresa) 
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100,00% 
¿Tienes documentación que no tiene nadie más en la empresa? 
RRHH 
Figura 59.- Nivel de acceso único a documentación de los perfiles de Dirección y Recursos Humanos
La siguiente pregunta ya se centra en descubrir los posibles conocimientos 
tácitos existentes, es decir, aquellos conocimientos que solamente tengo yo, pero 
están interiorizados en la persona que los posee, y por lo tanto no directamente 
accesibles para todos a no ser que de alguna forma se de un proceso de socialización 
o usando las variables del I-Space de Boisot (1998) conseguir que ese conocimiento 
pase a ser concreto, codificado y sea difundido, en nuestro caso gracias a su uso en 
los cursos de eLearning. 
Figura 60.- Nivel de existencia de conocimiento tácito
Como podemos ver en la figura 60, dividiendo en dos grupos los resultados, los 













YOU HAVE KNOWLEDGE NO ONE ELSE IN THE COMPANY HAS (Tienes conocimiento 
que no tiene nadie más en la empresa) 
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que no tienen conocimiento único que nadie más tiene. Y por lo tanto el 53,57% 
considera que, de una forma u otra, sí que poseen conocimiento único que nadie más 
tiene, lo que demuestra que va a ser necesario crear procesos para hacer aflorar 
dicho conocimiento.
Empezando a analizar por grupos, comprobamos que los hombres poseen más 
conocimiento tácito que las mujeres, que como veremos en las tablas numéricas 
































¿Tienes conocimiento que no tiene nadie más en la empresa? 
HOMBRES 
Figura 61.- Nivel de existencia de conocimiento tácito por sexo










0 1 2 3 4 5 




¿Tienes conocimiento que no tiene nadie más en la empresa? 
















¿Tienes conocimiento que no tiene nadie más en la empresa? 


















¿Tienes conocimiento que no tiene nadie más en la empresa? 
NIVEL EDUCATIVO NO UNIVERSITARIO 
Figura 62.- Nivel de existencia de conocimiento tácito por nivel educativo
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Lo que nos permite ver gráficamente los grupos en los que existe más 
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0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 
33,33% 
66,67% 
¿Tienes conocimiento que no tiene nadie más en la empresa? 
DIRECCIÓN 
Figura 63.- Nivel de existencia de conocimiento tácito por perfil profesional
Si representamos de forma conjunta los anteriores gráficos obtenemos la 
figura 64, donde se puede comprobar que, la distribución sobre documentación no 
compartida o conocimiento no compartido son campanas de Gauss invertidas, lo que 
significa que hay una polarización clara hacia tenerlo o no tenerlo. Y se ve que los dos 
aspectos más claros son que se consigue la información necesaria preguntando a los 
compañeros, y que una gran mayoría no tiene en su posesión documentación no 
compartida.
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Acceso a la información usando sistemas informáticos 
Acceso a la información a través de otra persona 
Tienes documentación no compartida 

















Figura 64.- Distribución comparativa del tipo de acceso a la información
Para ver más claramente la posición de cada grupo en cada una de las 
preguntas anteriores vamos a ver los valores medios de cada grupo, pero haciendo 
una transformación lineal de los valores para que sean sobre 10 en todos los casos. 
Representaremos los valores de todos los grupos, además del global, ordenados de 
mayor a menor, lo que nos permite ver visualmente qué grupos están por encima de 
la media y cuáles están por debajo.













Tabla 21.- Nivel de acceso informático a la información por grupos
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En la tabla 21, vemos que el nivel de acceso informático a la información es 
elevado en todos los casos, ya que el mínimo, que corresponde al grupo de 
Marketing, es de 6,66, que es elevado, y a una distancia de la media global de menos 
de 1 punto. Luego se puede concluir que la parte tecnológica que podemos necesitar 
en los procesos de conocimiento a implantar van a tener suficiente soporte técnico.













Tabla 22.- Nivel de acceso a la información preguntando a los compañeros por grupos
Algo parecido nos sucede en el acceso a la información preguntando a los 
compañeros, que ya la media global es muy elevada, de 7,86, pero el valor mínimo 
vuelve a ser de 6,66. Todos los grupos acceden a la información preguntando a sus 
compañeros sin problemas. Este proceso, de socialización según Nonaka y Takeuchi, 
va a ser fundamental para conseguir que aflore todo el conocimiento tácito, aunque 
será necesario establecer procesos adecuados para poder codificar y difundir 
adecuadamente ese conocimiento, en formato de píldoras o cursos de eLearning. El 
que no existan aparentemente resistencias a compartir dicho conocimiento es muy 
positivo para mejorar los resultados del proceso.
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Los datos ya no van a estar tan agrupados en los dos temas siguientes. En la 
tabla 23 podemos ver con respecto  a documentación que solamente tiene una 
persona, y no está accesible para nadie más, que los valores cubren prácticamente 
todo el rango, desde 0,5 para el grupo con educación no universitaria, y que por lo 
tanto no disponen de ninguna documentación de forma personal, al caso de Recursos 
Humanos, que dispone de mucha documentación que nadie más tiene. En cualquier 
caso, la media global es de 3,64, lo que indica que en general existe poca 
documentación que no esté disponible para el resto de plantilla. Y así identificamos 
que perfiles van a ser en los que tenemos posibilidades de encontrar dicho tipo de 
documentos, que sería principalmente en el nivel educativo master y en los perfiles 
de Dirección y Marketing.













Tabla 23.- Nivel de acceso único a documentación por grupos
Por último en la tabla 24 podemos ver la existencia de conocimiento tácito en 
la organización, y aquí el valor global es de 5,22. Este valor nos demuestra que existe 
conocimiento tácito y que puede ser interesante localizar dicho conocimiento, que 
vemos que, en este caso, va a estar sobre todo en los perfiles de Dirección y 
Marketing, coincidiendo con el caso de la documentación, así como en los empleados 
con nivel educativo de master.
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Tabla 24.- Nivel de existencia de conocimiento tácito por grupos
Al ser la Dirección uno de los perfiles afectados por tener más conocimiento 
tácito y más documentación única, y estar a la vez interesados en que este proceso de 
eLearning conjunto con gestión del conocimiento sea exitoso, nos permite diseñar los 
pilotos iniciales contando con su participación para poder engrasar los procesos y a 
la vez estar consiguiendo resultados, ya que seguramente esto arrastrará al resto de 
la plantilla a participar.
Para ver si las respuestas tienen relación con los conceptos que hemos ido 
viendo en esta tesis con relación al conocimiento, vamos a ver qué responden a la 
pregunta de qué entienden por conocimiento, para poder concretar si al contestar 
están pensando en conceptos convergentes o divergentes con los vistos hasta ahora.
En la figura 65 podemos ver un mapa de palabras obtenido a partir de todas las 
respuestas, donde vemos que lo más repetido en las respuestas son las palabras 
información y experiencia, además de la obvia de conocimiento, pero aparecen 
también palabras como hechos, habilidades, práctico, aprendizaje o cualidades.
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Figura 65.- Visión del conocimiento en la empresa
Y si se juntan las respuestas similares, el resultado de qué es conocimiento 
para los empleados sería el siguiente:
La experiencia y habilidades de una persona
Información, documentos, conocimientos técnicos relacionada con las 
tareas a realizar y que permite ejecutarlas eficazmente
El conocimiento personal no relevante para la empresa
Conocimiento especializado que nos permite comprender casualidades 
y relaciones entre las cosas
Capacidad de resolución de diferentes problemas gracias a la 
experiencia y puesta en práctica de la teoría.
Acumulación propia de experiencias practicas y conceptos teóricos 
Conjunto de información, habilidades y hechos almacenada mediante 
la experiencia, el aprendizaje y/o el estudio.
Posesión de determinadas informaciones y formación que te permiten 
crear un valor añadido por encima de la media
Esto nos permite asumir que existe un cierto concepto común sobre qué es 
conocimiento en los empleados que han respondido al cuestionario.
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Con respecto a cuáles son los usos actuales en la organización en relación con el 
conocimiento y la información visto en más detalle, lo mostramos en la figura 66:
0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00% 45,00% 
No puedo acceder a documentación que necesito porque quien la 
tiene no la comparte 
No puedo acceder a documentación que necesito porque es 
imposible encontrarla 
No puedo acceder a documentación que necesito por normas de 
seguridad de la empresa 
Todos los procesos de la empresa están bien documentados y 
tengo acceso a los documentos 
Existen procesos de la empresa que no están documentados y 
que tú necesitarías 
La información que necesito no está documentada sino en las 
cabeza de mis compañeros 









Selecciona todas las frases que reflejan situaciones reales en tu trabajo 
Figura 66.- Uso de la documentación y el conocimiento en la empresa
En ella podemos ver datos muy interesantes a la hora de analizar los procesos 
actuales de gestión del conocimiento y poder ofrecer soluciones que en algunos 
casos podrán pasar por una solución de eLearning. Lo más llamativo es que en una 
pregunta, donde pueden marcar todas las opciones que consideren correctas, 
absolutamente nadie ha marcado la opción “Todos los procesos de la empresa están 
bien documentados y tengo acceso a los documentos” que juntamente con las 
opciones más seleccionadas, nos dan una imagen que complementa lo ya visto en 
preguntas anteriores donde se empezaba a valorar la existencia de conocimiento 
tácito. Ahora vemos que ese conocimiento tácito, para la mayor parte, no está en 
ellos  mismos sino en colegas suyos, y que mucho conocimiento que se necesita no 
está documentado y por lo tanto no es accesible, y además, hay casos en los que 
existe esa documentación que se necesita pero no se puede acceder por motivos de 
seguridad en la empresa. Esto nos hace pensar que unas taxonomías focalizadas a 
las áreas de trabajo de la empresa, junto con unas píldoras formativas adecuadas a 
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las que poder acceder cuando sea necesario podrían ayudar a la desaparición de los 
conocimientos inaccesibles y/o tácitos.
Un tema también importante es cuánto tiempo se emplea en buscar 
información necesaria para realizar el trabajo, y podemos verlo en la figura 67
Figura 67.- Tiempo semanal usado en buscar información
Calculando los tiempos medios dedicados a buscar información semanal por 
cada uno de los grupos analizados vemos que la media de la organización por 
persona sería de 4 horas con 40 minutos, llegando a 7:40 horas en el caso de la 
Dirección. Estos números vistos así no parecen preocupantes en ningún sentido, pero 
si hacemos el calculo con la media global de que significa esto en un año, nos resulta 
que de media, anualmente cada empleado dedica algo más de 25 días a buscar 
información. Luego si se consigue que la información esté más accesible, y que los 
empleados, bien por los cursos que se han programado, bien porque acceden a 
información relevante más fácilmente, el resultado será que el tiempo total dedicado 
a buscar se reduce. Entonces, una parte de esos 25 días de trabajo que cada uno 
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¿Cuántas horas dedicas a la semana a buscar 
información que necesitas para tu 
trabajo? 
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sean y por lo tanto se consigue incrementar la fuerza de trabajo sin incrementar la 
plantilla.













Tabla 25.- Tiempo medio semanal usado en buscar información por grupos
Así una ventaja del eLearning y de la gestión del conocimiento asociada sería 
poder contar con más tiempo de trabajo de los empleados sin realizar más gastos.
El siguiente paso es ver de qué forma se consigue la información y qué efectos 
tiene esto en el trabajo. En primer lugar se va a reforzar el conocimiento de qué 
necesidades reales de información tienen y cómo la consiguen y en qué formatos 
están disponibles. En la figura 68 podemos ver de forma gráfica el resumen de todas 
ellas, y podemos identificar en ella fácilmente las que menos peso tendrían, que 
serían las de “Tus compañeros necesitan información que solo tienes tú” en morado 
en la figura, y la de “Toda la información que necesito está en papel” en gris en la 
figura. No quedan tan claras las opciones con más peso por estar muy distribuidas 
entre el 2 y el 4.
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Figura 68.- Elementos relacionados con conseguir y compartir la información
Tenemos por lo tanto que calcular las medias y ordenar las opciones que 
mostramos a continuación en la tabla 26
Valor Medio 
(sobre 5)
Necesito información de mis compañeros 3,79
Necesito información externa a la empresa 3,54
Tengo suficiente información para realizar mi trabajo 3,36
Necesito dedicar tiempo a buscar información externa a la empresa 3,29
Toda la información que necesito está en formato electrónico 3,14
En la empresa existen procedimientos claros de intercambio de información 2,68
Es sencillo conseguir toda la información que necesito para mi trabajo 2,57
Consideras necesario implantar/mejorar procedimientos para el intercambio 
de información
2,54
La empresa fomenta el intercambio de información 2,46
Tus compañeros necesitan información que solo tienes tú 1,79
Toda la información que necesito está en papel 0,82








0-Nada 1 2 3 4 5-Mucho 
Tengo suficiente información 
Necesito información de mis compañeros 
Es sencillo conseguir toda la información 
Tus compañeros necesitan información que solo tienes tú 
Existen procedimientos claros 
Se necesita implantar/mejorar procedimientos 
Se fomenta el intercambio de información 
Toda la información que necesito está en papel 
Toda la información que necesito está en formato electrónico 
Necesito información externa 
Necesito dedicar tiempo a buscar información externa 
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Y así en dicha tabla ya podemos identificar cuales son las necesidades de 
información y su uso. Vemos que es muy importante conseguir información de los 
compañeros, ya que como hemos visto en la figura 66, en muchos casos la 
información necesaria es conocimiento tácito de los compañeros, pero también es 
importante conseguir información externa a la empresa y se necesita utilizar tiempo 
en dichas búsquedas. Por lo tanto, parte del tiempo visto en la tabla 25 se dedica a 
buscar información externa. Luego un esfuerzo en codificar y difundir toda la 
información externa que no sea muy variable en el tiempo nos va a repercutir en la 
reducción del tiempo semanal utilizado para buscar información.
Por otra parte, tiene un valor elevado también contar con la suficiente 
información para poder realizar el trabajo, lo que indica, junto con el hecho de que 
mucha información es accesible de forma digital, que la situación actual en la 
organización no es preocupante en el sentido de que los empleados no puedan 
realizar sus tareas, y por lo tanto, este proyecto va a poder mejorar aspectos en las 
áreas que se han ido identificando, y en generar un “saber hacer” explícito y 
codificado que, por lo tanto, estará accesible de distintas formas posibles (itinerarios 
de eLearning y repositorio de píldoras formativas principalmente) y que dará valor 
añadido a la empresa al mejorar la eficacia de los trabajadores y poder acortar los 
procesos de formación iniciales.
Existen junto con los anteriores otros aspectos que sin tener una valoración 
muy baja, es muy justa y todos ellos relacionados con los procedimientos existentes 
para el intercambio de información y de que forma se fomenta dicho intercambio, lo 
que puede indicar un aspecto a especificar claramente en el futuro, y que de alguna 
forma va a venir marcado en toda la parte de eLearning que se desarrolle, pues ahí 
van a estar claros los procedimientos de acceso a la información.
Así mismo es importante definir el acceso que se pueda hacer o no a los 
recursos integrados en los itinerarios formativos. Esto de alguna forma puede 
significar establecer de que manera se puede acceder a toda la base de conocimiento 
en un formato de formación “just in time”, que siendo eLearning no suponga la 
realización de itinerarios de formación más intensos sino cursos más pequeños para 
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solucionar un problema puntual existente en la tarea que el empleado esté 
realizando en ese momento.
A continuación vemos  de que forma afecta al trabajo un acceso correcto y 
sencillo a la información. Como se puede ver en la figura 69 las dos opciones a las 
que más afectaría dicho acceso a la información sería en la mejora de habilidades y 
en conseguir una mayor eficacia en el trabajo, y a la que menos a crear un mejor 
ambiente en el trabajo.
Figura 69.- Elementos relacionados con el acceso a la información en la organización
Para ver el orden completo, vamos a calcular la media, llevándonos los valores 
a 10 mediante una transformación lineal, y así ver que el tercer valor sería el de 














































0-Nada 1 2 3 4 5 6-Totalmente 
¿De que forma afecta a tu trabajo un acceso fácil y correcto a la información? 
Mejora de tus habilidades 
Mejora de las ventas 
Mejor relación con los clientes 
Mejor documentación de venta 
Mayor eficacia 
Ahorro de tiempo 
Mejor ambiente de trabajo 
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Media
(sobre 10)
 Mayor eficacia 7,03
 Mejora de tus habilidades 6,67
 Ahorro de tiempo 5,00
 Mejor relación con los clientes 4,82
 Mejor documentación de venta 4,65
 Mejora de las ventas 4,23
 Mejor ambiente de trabajo 3,68
Tabla 27.- Elementos relacionados con el acceso a la información en la organización por orden
En la tabla 27 vemos que lo siguiente que se percibe es una mejor relación con 
los clientes y también en las ventas.
Si analizamos los datos por grupos, vemos que en todos ellos la opción 
mayoritaria escogida sobre el posible efecto es o una mayor eficacia o una mejora en 
las habilidades. Pasa prácticamente lo mismo con las opciones que menos efecto van 
a tener por el acceso adecuado a la información, que serían la mejora de ventas y el 
mejor ambiente en el trabajo.
Efecto











ADM MKT DIR COM TEC
 Mayor eficacia 7,55 6,17 6,85 7,15 7,08 5,00 7,22 6,67 7,33 6,78 7,50
 Mejora de tus habilidades 6,02 7,83 5,17 8,33 4,58 10,00 8,88 8,33 6,38 6,00 9,17
 Ahorro de tiempo 5,10 4,83 5,17 4,40 6,67 3,33 3,88 5,00 5,28 5,12 5,83
 Mejor relación con los clientes 5,00 4,50 6,50 3,82 4,17 8,33 0,00 3,33 5,55 5,78 2,50
 Mejor documentación de venta 4,82 4,33 5,33 4,28 4,17 6,67 5,55 4,00 4,45 4,33 3,33
 Mejora de las ventas 4,53 3,67 4,67 4,17 3,33 0,00 4,45 2,67 6,12 4,33 3,33
 Mejor ambiente de trabajo 3,70 3,67 4,33 2,85 5,00 1,67 5,00 5,00 5,00 2,67 3,33
Tabla 28.- Elementos relacionados con el acceso a la información en la organización por grupos
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Sin embargo en este caso hay dos grupos para los que el efecto que menos se 
verá afectado es la mejor relación con el cliente. Estos dos grupos serían los 
Técnicos y Administración, y lo podemos ver claramente en la tabla 28.
El siguiente aspecto que vamos a analizar es el de conocimiento sobre 
plataformas de eLearning, para poder determinar si será necesaria tener acceso a 
ayudas o formación sobre la plataforma que se va a utilizar. En este caso se 
preguntaba sobre varias plataformas para determinar su nivel de conocimiento, y el 
resultado es que solamente hay personas concretas que conocen algunas de las 
plataformas, pero la figura siguiente es clara al respecto, y se ve que solamente hay 
dos, Moodle y Khan Academy, con un nivel un poco mayor de conocimiento y aún ellas 
son totalmente desconocidas para la mayoría.
Figura 70.- Nivel de conocimiento de plataformas de eLearning
Es probable por tanto que sea necesario tener algún tipo de formación o ayuda 
sobre la plataforma a utilizar para conseguir que el uso de la plataforma no se 

























¿Cuál es tu grado de conocimiento de las siguientes siete plataformas? 
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Se ha analizado anteriormente los niveles de acceso a la información de forma 
digital. Ahora vamos a valorar la infraestructura tecnológica de forma general y hasta 
qué punto se considera adecuada para afrontar un proyecto de eLearning y gestión 
del conocimiento utilizando dicha infraestructura. El resultado se puede ver en la 
figura 71, donde vemos que hay un 10,71% que considera que es muy mala y un 
14,29% que piensa que es insuficiente, aunque el valor global genérico es de 3,32, es 

















¿Consideras que la infrastructura tecnológica existente en la empresa es adecuada 
para mantener y actualizar la información? 
Figura 71.- Nivel de adecuación de la infraestructura tecnológica
Al analizar los datos por grupos se puede ver cuáles son los que consideran 
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¿Consideras que la infrastructura tecnológica existente en la empresa es adecuada 















¿Consideras que la infrastructura tecnológica existente en la empresa es adecuada 
para mantener y actualizar la información? 
HOMBRES 
Figura 72.- Nivel de adecuación de la infraestructura tecnológica por sexo
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En la figura 72, en la distribución por sexo, se observa que la opinión de los 
hombres es peor que la de las mujeres, siendo el porcentaje de la peor opción muy 
similar en ambos casos.
La figura siguiente presenta las diferencias por nivel educativo, y muestra que 
a mayor nivel educativo, peor consideración tienen de la infraestructura tecnológica. Y 
según disminuye el nivel educativo va aumentando la consideración que se tiene de la 














¿Consideras que la infrastructura tecnológica existente en la empresa es adecuada 
para mantener y actualizar la información? 
















¿Consideras que la infrastructura tecnológica existente en la empresa es adecuada 
para mantener y actualizar la información? 
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50,00% 50,00% 
¿Consideras que la infrastructura tecnológica existente en la empresa es adecuada 
para mantener y actualizar la información? 
NIVEL EDUCATIVO NO UNIVERSITARIO 
Figura 73.- Nivel de adecuación de la infraestructura tecnológica por nivel educativo
Por último, en el agrupamiento por perfiles profesionales, se puede observar 
que solamente tres perfiles tienen una opinión muy mala de la tecnología. El primero 
es el de los Técnicos Comerciales con un porcentaje muy pequeño del 6,67%. Este 
porcentaje aumenta en el caso de Marketing hasta un tercio del grupo. Y el último 
grupo con una mala percepción de la tecnología existente es el de Dirección, donde 
esta opinión muy mala alcanza al 50%, y además con el agravante de ser el único 
grupo donde la barra verde desaparece por completo, y por lo tanto ninguna persona 
del grupo de Dirección considera muy adecuada la infraestructura tecnológica 
existente para utilizarla en este proyecto.
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¿Consideras que la infrastructura tecnológica existente en la empresa es adecuada 

















¿Consideras que la infrastructura tecnológica existente en la empresa es adecuada 
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¿Consideras que la infrastructura tecnológica existente en la empresa es adecuada 
para mantener y actualizar la información? 
DIRECCIÓN 
Figura 74.- Nivel de adecuación de la infraestructura tecnológica por perfil profesional
Estos datos pueden indicar la necesidad de realizar un análisis en profundidad 
del entorno tecnológico para afrontar el proyecto a largo plazo.
Uno de los objetivos de este trabajo es determinar las posibilidades de realizar 
la gestión del conocimiento en la empresa con los recursos de eLearning generados. 
Esta reutilización se puede lograr más fácilmente si los recursos utilizados no son 
muy extensos, para poder clasificarlos y/o indexarlos usando taxonomías relevantes 
para la empresa, y así hacerlos más asequibles justamente en el momento que se 
necesitan.
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En la figura 75 se pueden ver los datos globales que muestran que el uso de 
píldoras formativas va a ser el adecuado para el proyecto.
Figura 75.- Valoración del uso de pequeñas píldoras formativas
Al ver los datos para los distintos grupos, se ve que las gráficas de varios de los 
grupos son muy similares a la global que incluye a todos. Este es el caso de los datos 
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¿Crees que pequeñas pildoras formativas sobre un tema concreto es un método 



















¿Crees que pequeñas pildoras formativas sobre un tema concreto es un método 
adecuado para adquirir la información necesaria para tu puesto? 
HOMBRES 
Figura 76.- Valoración del uso de pequeñas píldoras formativas por sexo
Y en la figura 77 de niveles educativos también es similar excepto para los no 



















¿Crees que pequeñas pildoras formativas sobre un tema concreto es un método 
adecuado para adquirir la información necesaria para tu puesto? 
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¿Crees que pequeñas pildoras formativas sobre un tema concreto es un método 
adecuado para adquirir la información necesaria para tu puesto? 



















¿Crees que pequeñas pildoras formativas sobre un tema concreto es un método 
adecuado para adquirir la información necesaria para tu puesto? 
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¿Crees que pequeñas pildoras formativas sobre un tema concreto es un método 
adecuado para adquirir la información necesaria para tu puesto? 
NIVEL EDUCATIVO NO UNIVERSITARIO  
Figura 77.- Valoración del uso de pequeñas píldoras formativas por nivel educativo
Se puede apreciar al observar conjuntamente las figuras 77 y 78 que el nivel 
educativo de grado, junto con los perfiles profesionales de Técnico Comercial y de 
Dirección son los únicos tres grupos donde se han valorado las píldoras formativas 
pequeñas como inútiles para ser utilizadas en procesos de gestión del conocimiento, 
siendo de nuevo en el grupo de Dirección donde existe el mayor rechazo, aunque en 
este caso ese rechazo solamente representa a un 16,67% del grupo. Se observa 
además la existencia de dos perfiles profesionales, Administración y Técnicos, donde 
nadie ha escogido la máxima valoración. Pero todos los datos muestran que el uso de 
las píldoras formativas usadas en los itinerarios de eLearning van a ser bien 
aceptadas como recurso para acceder a la información en los momentos concretos 
que se necesiten. Conseguir que esto suceda así, y que los recursos a los que se 
acceda sirvan realmente para solucionar los problemas existentes en ese momento 
en la tarea va a ser seguramente el mayor reto para conseguir que el sistema de 
eLearning implantado pueda ser utilizado para realizar una correcta gestión del 
conocimiento en la organización. El otro reto va a ser el de conseguir implantar unos 
procesos de generación de las píldoras formativas que permitan aflorar el 
conocimiento tácito.
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¿Crees que pequeñas pildoras formativas sobre un tema concreto es un método 
adecuado para adquirir la información necesaria para tu puesto? 
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¿Crees que pequeñas pildoras formativas sobre un tema concreto es un método 
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¿Crees que pequeñas pildoras formativas sobre un tema concreto es un método 













0 1 2 3 4 5 
0,00% 0,00% 0,00% 
50,00% 50,00% 
0,00% 
¿Crees que pequeñas pildoras formativas sobre un tema concreto es un método 













0 1 2 3 4 5 
16,67% 
0,00% 0,00% 0,00% 
50,00% 
33,33% 
¿Crees que pequeñas pildoras formativas sobre un tema concreto es un método 
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DIRECCIÓN 
Figura 78.- Valoración del uso de pequeñas píldoras formativas por perfil profesional
La valoración de posibles vías para conseguir esta transformación de 
conocimiento tácito en explícito es es lo que se va a valorar ahora. Existen diferentes 
formas de participar en este proceso. De las cinco propuestas, tres estarían 
directamente ligadas con la socialización del conocimiento, con ser capaces de 
codificar el conocimiento, y son las de proporcionar materiales para las píldoras, 
grabar vídeos y escribir documentación. Una cuarta forma de participar que también 
puede estar relacionada con esa socialización es la de seleccionar vídeos. Y 
finalmente, la última forma de participación propuesta, esta no relacionada con la 
socialización del contenido, sería evaluar las píldoras. A continuación la figura 79 
muestra los resultados globales.
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Figura 79.- Participación en la elaboración de píldoras formativas
En la figura se puede apreciar que escribir documentación es la opción a la que 
menos dispuestos estarían a realizar, y por el contrario evaluar las píldoras 
formativas sería la opción favorita de participación. La siguiente tabla muestra la 
media de preferencia de participación con valores sobre 10.
GLOBAL
(Valoración sobre 10)





Tabla 29.- Medias de participación en la elaboración de píldoras formativas
En ella es evidente que la generación de contenidos, ya sea en forma de 
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dificulta poder generar los vídeos, que son los recursos favoritos para encontrarlos 
en los cursos como hemos visto anteriormente. Nos interesa identificar si este hecho 




































Figura 80.- Participación en la elaboración de píldoras formativas por sexo
La figura 80 y la tabla 30 nos muestran los datos para hombres y mujeres. En 
ellos se puede observar que los datos para las mujeres en todas las opciones 
mejoran las cifras globales, siendo solamente la generación de documentación la que 
se mantiene por debajo de 5, valor que si que alcanza para ellas la generación de 
vídeos.
GLOBAL HOMBRES MUJERES
Evaluando las píldoras 6,36 5,88 7,2
Proporcionando materiales 5,64 5,22 6,4
Seleccionando vídeos 5,42 5,34 5,6
Grabando vídeos 4 3,44 5
Escribiendo documentación 3,86 3,56 4,4
Tabla 30.- Medias de participación en la elaboración de píldoras formativas por sexo
Los datos de los hombres son, al contrario que en el caso de las mujeres, 
menores que las globales en todas las opciones de participación, aunque en ningún 
caso lleguen a ser muy inferiores a estas.
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Figura 81.- Participación en la elaboración de píldoras formativas por nivel educativo
En la diferenciación por nivel educativo que podemos ver en la figura 81 y en la 
tabla 31se observa que la predisposición para grabar vídeos es algo mayor en el 
grupo de no universitarios, y que en el caso de los Máster, la predisposición para 
participar creando documentación aumenta hasta el 5. Esta cifra sin embargo en los 
no universitarios baja hasta el 2. El resto de las cifras no se desvían excesivamente de 
las globales, y en ninguno de los grupos por nivel educativo existen subidas o bajadas 
generalizadas en todos los conceptos, sino que en todos ellos se pueden encontrar 
subidas en unas formas de participación y bajadas en otras.
GLOBAL MASTER GRADO NO UNI
Evaluando las píldoras 6,36 6,6 6,58 5
Proporcionando materiales 5,64 5 6,42 4,5
Seleccionando vídeos 5,42 6,2 5 5
Grabando vídeos 4 4 3,86 4,5
Escribiendo documentación 3,86 5 3,58 2
Tabla 31.- Medias de participación en la elaboración de píldoras formativas por nivel educativo
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Figura 82.- Participación en la elaboración de píldoras formativas por perfil profesional
Y en este caso si existen variaciones frente a las cifras globales ya que existen 
tres grupos con predisposición para generar vídeos: Técnicos, Marketing y Recursos 
Humanos, y también tres grupos dispuestos a generar documentación: 
Administración, Técnicos y Recursos Humanos. Esta información, conjuntamente con 
los casos similares identificados en los otros agrupamientos, nos van a indicar 
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quienes estarán dispuestos a generar vídeos y documentación en los inicios del 
proceso.
GLOBAL DIR MRK HR COM ADM TEC
Evaluando las píldoras 6,36 6,66 6 8 5,46 8 7
Proporcionando 
materiales
5,64 5,34 4,66 6 5,06 6,66 5
Seleccionando vídeos 5,42 6 5,34 8 4,94 4 7
Grabando vídeos 4 4 5,34 8 3,2 2 5
Escribiendo 
documentación
3,86 3 4 8 2,54 7,34 8
Tabla 32.- Medias de participación en la elaboración de píldoras formativas por perfil profesional
Hay que mencionar especialmente a dos grupos, el de Técnicos y el de 
Recursos Humanos, por la elevada disposición a participar en cualquiera de las 
opciones ofrecidas.
Para terminar este apartado de datos, se va a analizar los tiempos que serían 
adecuados para crear contenidos y para realizar itinerarios formativos en el sistema 
de eLearning. En primer lugar, la figura 83 nos muestra de forma analógica el 
número de horas que se debería utilizar semanalmente  tanto en la creación de 
contenidos como en el uso de dichos contenidos.
Se observa que en ambos casos la gráfica generada es similar, con un punto 
máximo alrededor de las dos horas.
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Figura 83.- Tiempo semanal dedicado a generar contenidos y realizar itinerarios formativos
Si calculamos con más exactitud el tiempo medio global, y también para cada 
uno de los grupos, podemos identificar, en el caso de la tabla 33, aquellos perfiles 
que están más predispuestos a dedicar tiempo a la creación de contenidos.










































Convergencia de la Gestión del Conocimiento y el eLearning en el Portfolio Profesional
220 Facultad de Formación del Profesorado y Educación: Dpto. Didáctica y Teoría de la Educación – UAM
Y en el caso de la tabla 34 podemos ver la predisposición a dedicar tiempo a 
realizar la formación por parte de cada grupo.













Tabla 34.- Tiempo medio semanal adecuado para realizar itinerarios formativos
Estos tiempos se dedicarán en una primera fase más a la creación de 
contenidos y menos al uso de la formación y luego seguramente se invierta, aunque 
en ningún caso se debería de dejar completamente de generar contenidos, al ser los 
recursos donde se va a embeber el “saber hacer” de la organización de forma 
explicita.
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6. Conclusiones
Vamos a pasar ahora a detallar las conclusiones del estudio con el fin de 
comprobar si se alcanzan o no los objetivos propuestos. 
C1. Es posible implantar en la empresa un sistema de formación eLearning 
en el que no se van a tener excesivas resistencias al tener los empleados una 
opinión favorable de dicho tipo de formación.
Empezaremos por los dos primeros objetivos sobre la posibilidad que existe de 
implantar un sistema de eLearning como la herramienta principal de formación de la 
organización y la percepción que tienen los usuarios de este tipo de formación. 
A la vista de los resultados es muy posible que una implantación de este tipo 
resulte exitosa. En primer lugar porque, como vemos en la Figura 38 (¿Te gustaría 
tener acceso a formación en la empresa para mejorar tu desempeño en el puesto de 
trabajo?), el 85,71% de los trabajadores quiere recibir formación en la empresa para 
mejorar su desempeño. Esta cifra incluso sube hasta el 100% cuando se considera 
solamente el grupo de mujeres, como se observa en la Figura 39 (Distribución por 
sexo de la motivación a tener formación en la empresa), lo que coloca a las mujeres 
como un grupo idóneo en principio para participar en las formaciones.
En la Figura 40 (¿Cómo te gustaría que fuese esa formación?) vemos que un 
70% está dispuesto en mayor o menor medida a que al menos una parte de la 
formación que reciben sea online. Además sabemos por la Tabla 10 (Participación en 
cursos de eLearning agrupados por perfiles) que todos los componentes de algunos 
de los grupos han tenido experiencias anteriores con la formación online, siendo de 
forma global para la empresa esta cifra del 90% como vemos en la Figura 41 (¿Has 
participado alguna vez en una formación online?). Estas cifras de participación en 
formaciones anteriores afecta sin duda a la percepción que tienen de este tipo de 
sistema de formación, la cual, sin ser excelente, tampoco es mala al ser la media 
general un 2,86 sobre 5 y teniendo un 25% de los empleados una muy buena 
consideración, como demuestra la Figura 42 (¿Cuál es tu opinión general de dichas 
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formaciones online?) y existiendo grupos como  el de Marketing con una valoración 
media de 4.
Todos los datos anteriores nos permiten concluir que la implantación de un 
sistema de formación basado en el eLearning es posible en la empresa al no existir 
opiniones contrarias al respecto, y todos haber tenido contacto con el eLearning y 
mantener una opinión favorable respecto a su uso. Y además podemos empezar a 
considerar al grupo de mujeres como especialmente interesadas en recibir 
formación, por lo que pueden suponer un apoyo importante en los primeros 
momentos de la implantación
C2. Se debe utilizar el vídeo como soporte básico de la formación y el 
conocimiento, apoyado por un soporte pdf complementario.
Respecto al tercer objetivo de qué tipo de recursos se deberían usar en la 
implantación, vemos primero qué tipo de recursos habían usado en los cursos 
realizados. A partir de la Figura 44 (¿Qué cantidad de los siguientes elementos tenían 
esas formaciones online?) y de la Tabla 13 (Media de uso de recursos en cursos 
realizados)  vemos que los recursos más utilizados hasta ahora en los cursos de 
eLearning realizados por los empleados son los ficheros pdf y los enlaces a páginas 
web. Podemos comparar estos datos con las preferencias que tienen de uso de 
recursos en un curso ideal, datos que podemos ver en la Figura 46 (Recursos a 
utilizar en un curso “perfecto según tu opinión) y en las tablas 14 (Media de 
preferencia de uso de recursos en un curso “perfecto”) y 15 (Preferencias de 
recursos a usar en un curso online) donde se muestra que  los vídeos pasan a ser los 
recursos preferidos, pero los ficheros pdf son los segundos en preferencia de 
recursos. Esta preferencia por los pdfs puede resultar extraña para los expertos del 
aprendizaje online, pero  resulta compresible por el entorno de trabajo, en el que una 
gran parte de la información que necesitan son documentos técnicos sobre los 
productos que venden, y normalmente tienen el formato pdf, por lo que es un tipo de 
recurso habitual y que lo valoran positivamente por la utilidad que suele tener para 
ellos. Estas valoraciones no están determinadas por la edad, como nos demuestran 
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las Figuras 47 (Nivel de preferencia de los recursos tipo vídeo en los cursos según 
edades)  y 48 (Nivel de preferencia de los recursos tipo juego en los cursos según 
edades), y como podría pensarse a priori.
Lo que si está claro a partir de los datos recopilados es que todos los grupos 
analizados, pese a diferencias respecto al resto de recursos posibles, tienen los 
vídeos como uno de los recursos más valorados en la formación online. Además se 
puede comprobar en las Tablas 17, 18 y 19  (Preferencia futura de recursos en 
eLearning por grupos), las altas valoraciones que podemos apreciar en dichas tablas 
para algunos grupos con otros tipos de recursos, como las lecciones multimedia o 
los audios, que permiten hacer un diseño de recursos más variado, sabiendo que eso 
va a motivar a determinados grupos, y además el uso del audio implica el desarrollo 
de competencias informativas que van a fomentar la construcción del conocimiento y 
su gestión efectiva (Trujillo Torres, 2011).
Por otra parte, de las entrevistas tenidas con la Dirección y el grupo de trabajo 
del proyecto, un requisito en muchos casos va a ser la seguridad de que el recurso 
creado no puede ser copiado, lo que forzará a implementar métodos de seguridad 
para los vídeos y utilizar programas de generación de recursos SCORM que faciliten 
la implantación de dicha seguridad, y rechazar el uso de recursos más estándar de 
Moodle, como puede ser la lección.
Es interesante ver en la Tabla 16 (Media de uso anterior y preferencia futura de 
recursos en eLearning) que los dos recursos educativos existentes que implican 
relación entre pares, y por lo tanto socialización, como son los foros y las actividades 
de grupo tienen un nivel de preferencia muy bajo. Sin embargo las tutorías, que 
significan socialización con el tutor, sí que tienen una valoración elevada. Este hecho 
lo retomaremos más adelante al hablar de los conocimientos tácitos. En este 
momento, con los datos recogidos respecto a los recursos de la formación eLearning, 
nos permite concluir que si los cursos son diseñados adecuadamente y se usan de 
forma correcta los recursos, las posibilidades de conseguir que una mayoría de los 
empleados se implique en estos procesos de eLearning es alta. Esta formación debe 
de ser capaz de ofrecer la flexibilidad de uso justo en el momento que se necesite, 
Convergencia de la Gestión del Conocimiento y el eLearning en el Portfolio Profesional
224 Facultad de Formación del Profesorado y Educación: Dpto. Didáctica y Teoría de la Educación – UAM
para solucionar las necesidades de la tarea . Y esto puede ser un catalizador de todo 
el proceso de digitalización de los procesos formativos. Podemos determinar los 
recursos que deberían existir en cada curso que se genere y son:
En todos los casos existirá un soporte vídeo que debe ser la fuente principal 
del conocimiento a transmitir. Por las necesidades de seguridad de la 
empresa se debe implantar un sistema de visualización en Moodle de dichos 
vídeos pero que impida que puedan ser copiados. Por lo tanto la 
visualización se realizaría en streaming puro 
En paralelo debe existir, siempre que sea posible, un soporte 
complementario del conocimiento en pdf, que puede ser utilizado como 
material de consulta.
C3. No existe en la organización un enfoque explícito de gestión del 
conocimiento, pero la infraestructura tecnológica existente es propicia para 
implantarlo.
Respecto al objetivo de identificar el enfoque actual relacionado con la 
situación de la gestión del conocimiento en la actualidad, vemos .en las Figuras 50 
(Importancia de los elementos en la gestión documental) y 51 (Implantación en la 
empresa de los elementos en la gestión documental), así como en la Tabla 20 
(Implantación en la empresa de los elementos en la gestión documental) que los 
intereses en las posibles funcionalidades de un sistema de gestión del conocimiento 
son variados, pero destacando el de poder encontrar documentos e información 
relevante sobre lo que se está buscando. Sin embargo la situación actual en la 
empresa es que asegura lo valorado como menos importante, el nivel de seguridad 
en el acceso a la información. Aunque si que se debe tener en cuenta que el tema de 
la seguridad es una prioridad de la dirección y por lo tanto es difícil que los niveles de 
seguridad alcanzados se reduzcan en el futuro cercano.  Otros aspectos valorados 
como importantes, como tener una taxonomía adecuada o palabras clave adecuadas 
que faciliten la relevancia de lo encontrado en las búsquedas, está menos 
desarrollado a nivel operativo en la organización. 
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De aquí deriva la conclusión de que no existe en la organización un enfoque 
explícito hacia la gestión del conocimiento, pese a que si cubre a un cierto nivel 
algunos de los elementos de la gestión del conocimiento. Un desarrollo que 
potenciaría los procesos de gestión del conocimiento sería crear una taxonomía 
adecuada en la empresa relacionada con las áreas de trabajo y asociada con los 
recursos utilizados en los procesos de aprendizaje. Poder buscar recursos en el 
sistema de eLearning usando esta taxonomía en un tipo de navegación más 
horizontal y sería un complemento muy importante para aumentar la convergencia 
entre los sistemas de eLearning y de gestión del conocimiento. 
Estas funcionalidades nos van a servir para tener la información accesible, y 
por lo tanto explícita, y que debe ser, dentro de lo posible, autónoma para el 
trabajador, y si es posible utilizando sistemas tecnológicos. Esto vemos que puede 
ser factible al ver la Figura 52 (Nivel de acceso informático a la información), que nos 
muestra que solamente un 14,28% piensa que el acceso informático a la información 
no es adecuado. Este hecho nos indica que los sistemas tecnológicos para acceder al 
conocimiento son adecuados, al menos para los comienzos del proyecto. Lo 
comprobamos también en la Tabla 21 (Nivel de acceso informático a la información 
por grupos) donde se muestra que el grupo que peor acceso tiene a la información 
por medios tecnológicos, Marketing, tiene una media de 6,66 sobre 10, lo que 
muestra que todos los grupos analizados tienen muy buen acceso por medios 
tecnológicos.
C4. Existe en la organización conocimiento tácito que aflora de manera 
informal en los contactos sociales gracias a la buena disposición existente de 
compartición del conocimiento.
Vamos a analizar ahora el objetivo de descubrir la posible existencia de 
conocimientos tácitos  y la posibilidad de convertirlos en explícitos o codificados, 
dependiendo de si utilizamos el modelo SECI de creación del conocimiento, que 
podemos ver en la figura 25, o el ciclo de aprendizaje social que vemos en la figura 
26. 
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En la Tabla 22 (Nivel de acceso a la información preguntando a los compañeros 
por grupos) podemos cuantificar la predisposición de los compañeros a transmitirnos 
su conocimiento tácito, y vemos que es elevada ya que la media global de conseguir 
información preguntando a los compañeros es de 7,86 sobre 10, siendo el nivel más 
bajo, el de Administración, de 6,66. Por lo tanto, ese 7,86 nos marca el nivel de 
disposición a “compartir mi conocimiento con mis compañeros”, que podemos 
concluir que es elevado.
Ser capaces de descubrir la existencia de conocimientos tácitos es 
fundamental para poder crear un sistema de gestión del conocimiento explícito y 
utilizable por toda la plantilla. Aunque así solo se soluciona parte de hacer 
completamente accesible dicho conocimiento, porque una vez localizado dicho 
conocimiento tácito no se va a poder difundir en formato de eLearning hasta que no 
esté codificado o sea explícito. Esto significa que aunque se localice la existencia de 
conocimientos tácitos luego debemos crear los procesos adecuados, siguiendo los 
modelos estudiados de generación de conocimiento, para convertir dicho 
conocimiento tácito en explícito.
En primer lugar trataremos el tema de conocimiento oculto pero codificado, 
como son los documentos que tiene una persona concreta pero nadie más. En la 
Figura 57 ( Nivel de acceso único a documentación) y en la Tabla 23 (Nivel de acceso 
único a documentación por grupos) se muestra la situación actual donde un 42,86% 
de empleados no tiene este tipo de documentación de forma única y la media global 
es de solo 3,64 sobre 10. En las figuras 58 y 59 se muestra claramente los grupos en 
los que si que existe este tipo de documentación, que serían los grupos de Dirección y 
de Recursos Humanos, y el grupo de nivel educativo de Máster. Se puede concluir 
que este tipo de documentación no va a suponer en principio un problema, pero se 
deberían implantar procesos que eviten que un documento termine de forma única en 
un cajón concreto, ya que en muchos casos ni siquiera ese conocimiento estará de 
forma tácita en la persona que lo posee.
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La Figura 60 (Nivel de existencia de conocimiento tácito), así como las 
siguientes 61, 62 y 63, conjuntamente con la Tabla 24 (Nivel de existencia de 
conocimiento tácito por grupos) nos ofrecen toda la información necesaria para 
concluir que existe conocimiento tácito, en un nivel de 5,22 sobre 10, y que los grupos 
con más conocimiento tácito son los de Dirección y Marketing, así como el grupo de 
nivel educativo de Máster. Este resultado lo podemos ratificar con la situación real en 
la organización reflejada en la Figura 66 (Uso de la documentación y el conocimiento 
en la empresa ) donde un 42,9% reconoce que existe conocimiento que necesitan 
pero está de forma tacita en sus compañeros. También queda evidente con el dato 
que se ve en la figura 68 (Elementos relacionados con conseguir y compartir la 
información) y en la Tabla 26 (Orden en la organización de los elementos relacionados 
con conseguir la información) la necesidad de información de los compañeros. Así 
podemos concluir que sí que existe en la organización suficiente conocimiento tácito 
como para intentar implantar procedimientos que tengan como finalidad hacer 
aflorar dicho conocimiento. Por tanto, se convierte en sumamente importante 
conseguir introducir esos conocimientos en los paquetes que se desarrollen en los 
procesos de eLearning, y esto puede significar desarrollar procedimientos sociales 
internos donde esas interacciones de intercambio de conocimiento queden 
totalmente documentadas, y por lo tanto puedan se difundidas por medio de los 
paquetes de eLearning a desarrollar.
La existencia de conocimiento tácito, oculto, tiene dos facetas asociadas:
¿Existen procesos actuales en los que aflore dicho conocimiento?
¿Qué procesos explícitos puede la organización implantar para hacer aflorar 
dicho conocimiento?
Para responder al tema de los procesos actuales podemos volver a consultar 
la Tabla 26, donde podemos ver que en cierta medida sí que existen en la actualidad 
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procesos, en parte informales de socialización directa entre compañeros y en parte 
formal por parte de la empresa, dado que gran parte de la información está en 
formato electrónico. Esto, conjuntamente con la Figura 55 donde se ve que solamente 
el 10,71% tiene dificultades para conseguir la información existente en sus 
compañeros nos confirman que en la actualidad sí que se están produciendo 
procesos donde el conocimiento tácito aflora. El problema es que no existe ningún 
procedimiento para que se convierta en explícito, pese a que ahora ese conocimiento 
tácito existe en más personas. Por lo tanto, para volver a hacerlo aflorar será 
necesario volver a pasar por procesos informales similares.
Veamos ahora el siguiente objetivo que es ver la disposición a compartir, y si es 
posible cuantificar dicha disposición. Esto va a ser importante porque como podemos 
ver en la tabla 26 y en la Figura 60 (Nivel de existencia de conocimiento tácito) dicho 
conocimiento existe. Luego se debe estudiar cómo conseguir explicitar este 
conocimiento tácito. Es necesario, si recordamos el I-Space, hacer el conocimiento 
concreto y codificado, para poderlo difundir, en nuestro caso en forma de eLearning 
principalmente. Por la figura 55 (Nivel de acceso a la información preguntando a los 
compañeros) y la tabla 22 (Nivel de acceso a la información preguntando a los 
compañeros por grupos) podemos ver que la parte de socialización funciona 
suficientemente, pero que tenemos que centrarnos en las fases de externalización y 
combinación si seguimos la figura 25 o bien en el de absorción si seguimos el modelo 
de la figura 26. 
Estos procesos variarán de organización a organización, y en nuestro caso se 
han planteado varios, que podemos ver en la Figura 79 (Participación en la 
elaboración de píldoras formativas) y en la Tabla 29 (Medias de participación en la 
elaboración de píldoras formativas) comprobando que los dos procedimientos más 
claros para extraer dicho conocimiento son los menos aceptados. Esto significa que 
en principio, es posible encontrar barreras para la participación voluntaria en la 
elaboración de vídeos principalmente, que debería ser como se ha visto el recurso 
más utilizado. También podemos ver en la tabla 27 (Elementos relacionados con el 
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acceso a la información en la organización por orden) que en general consideran que 
tener un acceso adecuado al conocimiento que necesitan va a aumentar su eficacia y 
sus habilidades y que, es posible, que encontrando los momentos sociales 
adecuados, la mayor parte de los empleados termine estando dispuestos a ser 
grabados a la vez que están compartiendo sus conocimientos tácitos. En cualquier 
caso, sí que existen perfiles más dispuestos a grabar vídeos (mujeres, Marketing, 
RRHH y Técnicos) o a escribir documentación (Máster, RRHH, Administración y 
Técnicos) luego escogiendo a las personas adecuadas, en los primeros pasos se 
conseguirá que el resto también se animen a ser grabados o a generar 
documentación. Además en la tabla 33 (Tiempo medio semanal adecuado para 
generar contenidos) vemos que el tiempo medio que están dispuestos a dedicar 
semanalmente para generar contenidos es de 3 horas y 19 minutos, luego ya es una 
posibilidad que están considerando de crear contenidos u objetos de aprendizaje. 
C5. La implantación de un sistema de eLearning que combine funcionalidades 
de gestión del conocimiento puede suponer un aumento del tiempo productivo de 
los empleados.
Respecto a valorar si pueden existir ventajas económicas con la implantación 
del sistema, el tiempo es lo que va a estar directamente asociado con un coste 
económico. Cuánto tiempo se está utilizando actualmente y cuánto podemos 
necesitar (y además tener la disposición a hacerlo) en nuestros nuevos procesos del 
conocimiento va a ser una medida también importante para la organización al estar 
ligada directamente con lo eficaz que soy o puedo ser en mi puesto de trabajo, y por 
lo tanto a si mi coste lo dedico a producir o a buscar el conocimiento que necesito 
para producir.
En la Figura 67 (Tiempo semanal usado en buscar información) conjuntamente 
con la Tabla 25 (Tiempo medio semanal usado en buscar información por grupos) se 
ve el tiempo que se utiliza en la actualidad para buscar información. Este tiempo 
medio es de 4 horas y 40 minutos semanales. Esto puede significar, extrapolando al 
tiempo anual, alrededor de 25 días de trabajo de cada empleado, es decir, algo más 
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de un mes de trabajo se dedica a buscar el conocimiento que se necesita para 
realizar el trabajo, lo que supone alrededor de un 10% sobre el coste total.
Por supuesto esto no significa que se vaya a ahorrar directamente toda esa 
cantidad de tiempo con un sistema funcionando a la perfección, ya que tenemos que 
considerar los costes de implantar el sistema y que eso requiere también dedicación 
por parte de los empleados, puesto que un objetivo importante es hacer explícitos los 
conocimientos tácitos, y eso requiere cierta dedicación, así como el uso del sistema, 
que aunque se consigan cursos mejores y búsquedas más eficaces , siempre se va a 
necesitar tiempo de uso. Si miramos la figura 83 (Tiempo semanal dedicado a 
generar contenidos y realizar itinerarios formativos) y las tablas 33 (Tiempo medio 
semanal adecuado para generar contenidos) y 34 (Tiempo medio semanal adecuado 
para realizar itinerarios formativos) vemos que los tiempos medios que estarían 
dispuestos a dedicar a realizar cursos y a generar contenidos  serían superiores al 
tiempo medio que dedican ahora, pero esos tiempos no se van a necesitar de una 
manera constante. En definitiva no parece exagerado pensar que en el largo plazo 
una parte de ese 10% podría estarse utilizando en producción real en lugar de en 
busca de contenidos.
C6. La convergencia entre el eLearning y la gestión del conocimiento es 
posible, pero los sistemas de eLearning deberían incorporar funcionalidades de 
búsqueda independientes de la estructura pedagógica del sistema de eLearning.
Por último, respecto al objetivo mas general, relacionado con la posibilidad de 
conseguir la convergencia entre el eLearning y la gestión del conocimiento desde la 
perspectiva del eLearning y de qué forma, la conclusión general, después de analizar 
todos los datos y hablar con la dirección de la empresa y con empleados de forma 
más informal sobre el eLearning y la información, es que sí que es posible esa 
convergencia, pero que no va a ser un proceso rápido y sencillo.
Esto no significa que eLearning y gestión del conocimiento se vayan a convertir 
en lo mismo en todos los casos, sino que va a existir un espacio de intersección entre 
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ellos, y que es el que se ha tratado principalmente en esta tesis, en el que podemos 
hablar indistintamente de uno u otro. 
 
Figura 84 - Convergencia de la Gestión del Conocimiento y el eLearning
Esta zona de convergencia o intersección va a ser de un tamaño variable, y esto 
dependerá principalmente de como se organicen los procesos en las diferentes 
organizaciones. 
Esto va a depender principalmente del punto de partida de la organización. Si 
se parte desde el eLearning, como es el caso de la empresa que hemos estado 
analizando, esa parte de intersección seguramente se agrande debido a que como 
hemos visto, el eLearning y el aprendizaje pone el foco más en las personas, lo que 
hace que sea más sencillo gestionar conocimiento. Sin embargo los sistemas más 
puros de gestión del conocimiento, basada en sistemas documentales, tienden a 
poner el foco en los contenidos y la tecnología, y por lo tanto se tiene más riesgo de 
estar gestionando solamente información.
En cualquier caso, incluso tomando como punto de partida el eLearning, las 
plataformas  de formación online como Moodle tienen un diseño y unas 
funcionalidades principalmente pedagógicas, es decir, que el acceso a la información 
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es mediante la matriculación en cursos. Nosotros hemos visto que podemos 
conseguir que las píldoras formativas u objetos de aprendizaje que se generen 
puedan incluir el “saber hacer” de la empresa, e incluso, si se consiguen estandarizar 
los procesos de hacer tangibles los conocimiento tácitos e incluirlos en dichas 
píldoras. 
Pero teniendo las píldoras, diseñadas  adecuadamente usando diseño instruccional, y 
centradas en el aprendizaje, resulta que sólo podemos acceder a ellas si estamos 
matriculados en el curso correspondiente. Por lo tanto, para que esas píldoras 
formativas puedan servirnos para una formación más tipo “just in time” tenemos que 
desarrollar en paralelo una taxonomía adecuada o incluso etiquetado social con la 
que se pueda añadir a cada recurso los metadatos necesarios para realizar 
búsquedas  relevantes y, a la vez, crear un sistema o capa tecnológica superpuesta a 
la plataforma Moodle que nos permita hacer búsquedas en los recursos de Moodle y 
acceder a ellos, aunque no necesariamente tengamos que estar matriculados en el 
curso.
En definitiva una gestión eficaz del conocimiento requiere soluciones híbridas de 
personas y tecnología. Los ordenadores son capaces de almacenar y distribuir 
conocimientos altamente estructurados que pueden cambiar rápidamente. Pero las 
personas serán las que entiendan, interpreten, sinteticen y analicen datos no 
estructurados que servirán para crear datos estructurados que se manipulen 
tecnológicamente. En definitiva, es dar vueltas bien en el modelo SECI de creación de 
conocimiento de Nonaka y Toyama de la figura 25 o en el ciclo de aprendizaje social 
de Boisot de la figura 26. Ambos modelos son apropiados para crear el marco teórico 
de creación y distribución de conocimiento en una pyme participando por supuesto 
las personas, pero también, la tecnología.
Existen, en cualquier caso, temas que quedan abiertos a estudios posteriores 
profundizando más concretamente en ellos. Así, hemos visto que está claro en el 
caso de la organización que hemos analizado que deben usar como soporte básico de 
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sus cursos los vídeos, pero las plataformas de eLearning como Moodle ofrecen más 
herramientas, que están en muchos casos infravaloradas por desconocimiento, que 
se debería valorar como incorporarlas. En el caso de la organización analizada, 
algunas opciones pueden ser las siguientes:
Se debe hacer un diseño adecuado de las tutorías para asegurar que la 
parte de socialización que necesitemos en nuestros procesos está incluida 
aquí, ya que los otros dos recursos que nos permiten socializar, los foros y 
las actividades de grupo, al ser muy poco valoradas seguramente no nos 
ofrecerían los resultados necesitados al principio, pero puede resultar 
conveniente ir usándolos para que empiecen a ver las ventajas de incluirlos. 
En definitiva es favorecer escenarios para el aprendizaje creando y 
dinamizando aulas virtuales donde realmente se produzca el aprendizaje 
deseado (de Pablo González, 2017).
Se incluirán accesos a páginas web externas siempre que sean relevantes 
para el tema tratado y no deben ser un número excesivo.
Las lecciones multimedia se usarán para aquellos conocimientos que no 
varíen excesivamente en un periodo corto de tiempo, y serán del tipo 
paquetes SCORM, sobre todo en el caso de que sean los recursos que 
necesitan estar securizados para no poderse copiar
De manera puntual y variada entre los cursos se irán utilizando el resto de 
recursos de forma que, sin ser la base central del conocimiento a adquirir, 
puedan complementarse usando otro tipo de aprendizaje. Al mismo tiempo 
este hecho de ir incluyendo otros recursos, irá dando a conocer otra forma 
de trabajar con recursos que en el momento actual son menos valorados. 
Dentro de estos recursos podemos incluir: audios, juegos, foros, actividades 
de grupo. En muchos casos se da la circunstancia que solamente se usan 
las herramientas que se conocen, desechando el uso de muchas de las 
posibilidades que nos ofrecen plataformas como Moodle (Calderón-
Mayorga, Ruiz-Palmero, y Sánchez Rodríguez, 2016)
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